Тема: Подходы к анализу бизнес-процессов.

Мы сейчас поговорим об основах анализа бизнес-процессов, о самых принципиальных отличиях анализа бизнес-процессов, методах анализа бизнес-процессов.
Когда же нужно начинать анализировать процесс? В каких ситуациях это требуется?

Давайте рассмотрим такую ситуацию: в среднюю школу пришёл работать новый учитель, учитель-предметник. То есть не преподаватель, который ведёт класс, без классного руководства. Во время оформления на работу с ним был заключен стандартный трудовой договор, где было оговорено количество часов, которые он должен работать, и общие требования к дисциплине, к соответствию уставу школы и так далее. Дополнительно никаких соглашений, никаких документов не прилагалось.

Через несколько дней после заключения договора к нему подошёл секретарь и попросил подписать несколько документов и то, что новый учитель с ними ознакомлен. Это устав школы, требования к дисциплине, требования к школьной форме и другие правила внутреннего распорядка, которые обычно подписывают. Также там не было никаких принципиальных отличий от стандартных процедур.

Все было хорошо, но после первого месяца работы к учителю обращается врач школы с требованием срочно сделать прививку и пройти психиатра. Хотя учитель накануне, когда устраивался на работу, еще до начала учебных занятий, прошёл стандартную проверку (медосмотр) и получил медицинскую книжку с авторизацией и сертификацией. Можно проверить даже через интернет, что его медкнижка действительна. Тем не менее врач, которая пролистала его медкнижку, сказала, что там не хватает такой-то прививки и такого-то врача. На что учитель возразил, что поскольку он допущен официально государственным медицинским центром, который сертифицирован для прохождения медицинского освидетельствования и выдачи медкнижек, то значит дополнительных каких-то проверок не требуется. Но врач была непреклонна и сказала, что будет жаловаться директору на несоблюдение её требований.

Это первый звонок, говорящий о том, что в организации не все ладно с бизнес-процессами, поскольку между ними нет должных интерфейсов (взаимодействия между процессами) и есть некая хаотичность.
Второй звонок, который можно принять за свидетельство «незрелости» бизнес-процессов, это то, что после первого триместра (после первых трех месяцев обучения), когда начинаются осенние каникулы, классные руководители стали срочно требовать характеристики успеваемости в классе на каждого ученика пофамильно. Что у каждого ученика получается, что не получается, какие нужно принять меры и так далее. Вроде бы это хорошее требование, но о нём заранее, когда учитель устраивался на работу, не было никакой информации. Он об этом узнал именно в момент, когда они уже были, причём срочно.

Это тоже свидетельствует о том, что процесс какой-то есть, согласно которому, видимо, необходима такая информация. Но учитель узнал об этом задним числом, уже после того, как это требовалось. Ну и, соответственно, он не получал никаких форм, никаких документов, согласно которым он должен был оформить такую характеристику.

Третья ситуация: директор школы вызывает учителя перед каникулами и сообщает, что учитель не вырабатывает положенных часов. Ему необходимо взять на себя дополнительные занятия, без дополнительной оплаты. Получает какую-то сдельную оплату, он должен дополнительно брать ещё часы на занятия и проектные работы с учениками. Хотя при этом, во время первого триместра с его уроков учеников неоднократно снимали на разные мероприятия без согласования с ним. Например, по указанию завуча. Приходит учитель на работу, а ему говорят: «Сегодня у вас уроков не будет, или после четвертого урока такого-то класс не будет. Потому что класс едет на экскурсию или еще что-то». И он не может возражать, потому что его ставят уже перед фактом. Но, оказывается, из-за такой ситуации у него вычитается время — часы, за которые ему идет оплата. Это тоже звонок, который говорит о том, что необходимо срочно заняться анализом бизнес-процессов.

Вот такие простые примеры. Вы пока ещё не дошли до каких-то более существенным подводных камней, признаков процессов, которые выявляются посредством более сложных инструментов. Достаточно простые симптомы, свидетельствующие о том, что процесс надо анализировать и, в общем-то, желательно им ещё управлять.

Следующий слайд, который нужно нам с вами понять, это то, что у самого анализа бизнес-процессов существует несколько этапов. В разных публикациях, соответственно, разных компаний, которые так или иначе занимаются управлением бизнес-процессами, внедряются свои методики. Вы можете найти множество разных методов проведения анализа и этапы по-разному описываются.

Если мы упростим анализ, то можем сформулировать три основных этапа анализа бизнес-процессов.

1. Выбор приоритетных процессов для анализа, на основе чего выбираются эти процессы. То есть на основе чего мы понимаем, что они приоритетные.

Первый критерий - это важность бизнес-процессов для целей организации, другими словами, - это те бизнес-процессы, ключевые показатели эффективности которых или их метрики крайне важны как показатели эффективности всей организации.

Второй критерий - это проблемность бизнес-процессов. Внешняя какая-то проблемность: проблемность, связанная с документами; проблемность, связанная с коммуникацией.

Приведенный пример как раз говорит о том, что есть некие проблемы и о проблемах говорят некие симптомы. В частности, когда все управление строится по принципу ad-hoc. То есть срочно-срочно, сейчас-сейчас, вчера и об этом никто заранее не предупреждает. Это и есть некий симптом проблемности бизнес-процессов. Но и, естественно, проблемность также связана со степенью влияния бизнес-процессов на общую эффективность кампании (организации).

Последний из основных критериев приоритизации процессов — это расчёт соответствия затрат и выгод на оптимизацию. Если мы будем слишком много тратить ресурсов на оптимизацию процессов, то это, наверное, тоже может быть намного менее эффективно с точки зрения оптимизации таких процессов.

2. Следующий этап - это собственный анализ, то есть проведения анализа процесса. Тут нам понадобятся различные методы, которые здесь перечислены, экспертные оценки, в том числе имеются ввиду оценки на основе профессионального опыта, на основе какого-то участие в бизнес-процессе. На основе опыта участия в процессе можете уже судить о тех или иных ошибках процесса и так далее. Это статистические методы качества, но их перечисления будет чуть позже.

Дальше: информационно-технологические методы анализа — это, прежде всего, например, имитационное моделирование, есть ещё другие методы и использование различных бенчмарков, то есть сравнений, талонов, стандартов для анализа и так далее. То есть соответствие определенным существующим моделям.

3. Это разработка требований для оптимизации. Последний этап анализа, то есть это еще не сама оптимизация, а вы закладываете как-бы основы для последующей оптимизации. Вы, например, можете сделать какую-то модель данного процесса «как должно быть». Вы можете предложить регламент процесса, создать некие основы для последующей автоматизации процесса (требования для автоматизации) и информировать участников процесса о том, каким образом он может быть оптимизирован и каким образом они должны принять участие в этой оптимизации. 

Анализ бизнес-процессов мы можем увидеть в двух проявлениях. Это как часть проектных работ. Например, проектов по оптимизации бизнес-процессов, проектов по реинжинирингу процессов, проектов по внедрению стандартов (напр. ISO), проектов по аудиту предприятия, проектов по внедрению информационных технологий, информационных систем, проектов по слиянию компаний и различные новые проекты, то есть новые компании, стартапы и так далее.

Второй случай, когда у нас проводится анализ,- он проводится как часть цикла BPM, в котором анализ проводится как обязательная стадия. Но здесь одна из визуализаций - цикл управления процессами. Мы видим, что некий анализ бизнес-процессов заложен в стадию контроля, отклонения по ключевым показателем эффективности или регламент процесса, который является результатом анализа. Он закладывается в первую стадию «Моделирование процессов» и так далее. 

Но такой вариант предусмотрен, когда уже есть некая автоматизация. Поэтому здесь, на основе этой автоматизации, на каждом из этапов протекания процессов, но, по сути дела, на самом деле процессного управления, здесь есть различные аспекты, по отношению к которым контроль производится. Это уже этап последующей оптимизации.

Мы уже сказали, что анализ часто бывает как часть проектных работ, мер по оптимизации деятельности компании. В свою очередь оптимизация деятельности компании, любой организации, она может быть в варианте внедрении процессного подхода. Например, компания была более функционально ориентирована. Мы предлагаем ей перейти на управление процессами для повышения эффективности. Кто же проводит этот анализ? Разные уровни иерархии компании, её организационной структуры проводят соответствующие работы. В частности руководство организации - это в основном процессы верхнего уровня, это — стратегии, цели, миссия и так далее. Бизнес-аналитики обычно анализируют процедуры, информационно-технологическое сопровождение, документацию, различные регламенты и так далее.

В анализ, так или иначе, вовлечены бывают руководители подразделений, рядовые сотрудники, владельцы процессов, если они есть. В проектных работах анализ проводится консультантами, которые нанимаются как исполнители для проекта по оптимизации деятельности компании. Соответственно, в зависимости от целей проекта, это может быть какой-то один процесс, который заказчик хочет оптимизировать, или вся архитектура процессов компании, которая нуждается в оптимизации и соответствующих проектных работах. 

Также аудиторы могут проводить некий анализ процессов. В основном их внимание сосредоточено на ресурсах процессов и неких формализованных процедур. Другими словами: есть цели анализа, мы их должны совершенно чётко сформулировать. Зачем мы это делаем? Зачем анализируем бизнес-процесс? Чего мы хотим достичь этим анализом? Далее мы проводим анализ и у нас появляется результаты в виде конкретной информации.

Теперь немного о классических идеях, подходах, которые легли в основу управления бизнес-процессами, в частности являются теоретической основой для анализа бизнес-процессов. Известный специалист в области качества Волтер Шухарт предложил такую идею: выявлять изменчивость или вариативность процессов. Того, что приводит к сбоям в процессах при повторных реализациях процесса. Он говорил о том, что причина вариативности (изменчивости) процессов, то, что приводит к сбоям, могут быть причины внешние, напрямую не характерные для процесса. Они вне процесса. И специфические причины внутренние, именно характерные для данного процесса. Он говорил: «Нужно основное внимание обратить именно на ошибки или на причины вариативности внутри самого процесса, как основную задачу анализа процессов».

Также большой вклад в теорию анализа и последующей оптимизации процессов внес другой гуру в области качества, управления качеством Уильям Деминг. Он говорил, что качество заложено в процессах, любая деятельность может рассматриваться как процесс с возможностью улучшения, что производственная система может находиться в состоянии равновесия или же стремится к хаосу, нестабильному состоянию. 

Поэтому адхократическое реактивное управление неэффективно. Сама система будет ограничивать возможность реализации таких инструментов, как реактивное управление, управление по ситуации (ситуативное управление). По мере возникновения каких-то проблем, он говорил о том, что решение кроется именно в фундаментальных изменениях самих процессов. А также, что ответственность за деятельность предприятий лежит на руководстве, поэтому в проектах по анализу и оптимизации процессов тоже должны принимать самые высшие руководители организации.

Что же анализировать в процессах? Мы можем анализировать количественные параметры процесса: временные затраты (продолжительность времени), стоимостные характеристики, используемые ресурсы, их соответствие процессу и так далее. Также мы можем анализировать качественные факторы, некие проблемные места, облигационные барьеры, информационные разрывы, недостаток покрытия процесса бизнес предложениями. Имеется ввиду недостаток автоматизации, избыточность данных, наличие в процессах операций, не создающих ценность, разные конфликтующие факторы, противоречия, неадекватные решения и так далее. Желательно, если мы используем какие-то инструменты, мы должны в ходе анализа эти выявленные проблемные места в процессах четко описать, создать модель как должно быть или представить её руководству проекта со стороны заказчика, если таковое есть. Или же какому-то внутреннему руководителю компании, когда этот проект проводится силами самой компании.

Методы анализа процессов, конкретизация, сама методика реализации анализа. Как она проводится? Самые классические методы - это методы управления качеством Уолтера Шухарта. Называются они ещё статистическими методами анализа. Туда входят несколько разных инструментов, таких как контрольные карты, гистограммы, причинно-следственной диаграммы, диаграммы взаимосвязей, корреляционные диаграммы, диаграмма парето и так далее. Также мы можем для анализа использовать анализ логики процесса и ошибок или слабых мест процесса, соответственно анализ логике может проводиться на соответствие описания процесса. Например, некой методологией или определенной нотацией типов моделей.

Анализ ошибок. Существуют разные классификации ошибок процессов. Можно создать свою собственную классификацию, просто основываясь на каких-то таких разумных догмах, экспертных мнениях. Так айтишный метод, технологический, невозможен без компьютера и соответствующего программного обеспечения. Это метод анализа на основе имитационного моделирования. Это когда мы сначала создаем модель какой-либо нотации, модель процесса, и мы можем запустить модель в режиме имитационного моделирования, то есть динамики, посмотреть как процесс будет работать в динамике. Для этого в атрибутах модели объектов прописываются некие количественные параметры, которые потом должны быть просчитаны с помощью имитационного моделирования.

Теперь совсем кратко о статистических (классических) методах. Метод контрольных карт используется для анализа и изменения в проблеме с течением времени. По вертикальной оси - количественные значения, в данном случае заказы. По горизонтальной — время. Появляется такой график, с помощью которого мы можем обрабатывать и дискретные, и непрерывные значения. Мы можем посмотреть, в какой из месяцев было максимальное количество заказов и на основе этого потом переходить к какому-то предложению по оптимизации.

Одним из этих классических методов анализа является метод гистограмм. Для того, чтобы этот метод сработал, нам необходимы некие непрерывные данные, такие как время, мера длины и ширины, сумма в денежных единицах и так далее. Эти данные также могут принимать некие дробные значения. 

На горизонтальной оси отмечаются возрастающее значение. Справа налево. А на вертикальной оси — частота. Можно использовать свою специфическую шкалу. Эта гистограмма позволяет посмотреть и проанализировать вариацию процессов, какие именно данные попадают в ту или иную группу от упомянутых, какова форма распределения. Она наглядно представит тенденции изменения измеряемых параметров качества процесса.

Все статистические методы мы не будем перечислять, тем более, что многие из них уже достаточно сильно продвинуть с точки зрения технологической реализации. Достаточно простые офисные программы уже можно использовать для этих нюансов. Следующий интересный метод называется six-sigma или шесть сигм. Когда эта лекция готовилась, стоял такой вопрос: все-таки шесть сигм относить к методам оптимизации процесса или методам анализа. На самом деле он не подходит и туда, и туда, поскольку там достаточно четко прописаны методы и анализа, и оптимизации. 

Надо сказать, что на тему методики шесть сигм уже появилась достаточно много публикаций. Это торговая марка, зарегистрирована компанией Motorola. По сути своей метод шесть сигм - это метод борьбы с вариациями процессов и способ ликвидации дефектов производства прежде всего.

Почему его именно так назвали? Потому что сигма - это буква греческого алфавита, давно используемая для обозначения средних квадратических или стандартных отклонений. Также она может использоваться для оценки количества дефектов при повторных экземплярах процесса. Уровень 6 сигм - это 3,4 единиц эффекта на миллион возможных. Под дефектами в данном случае имеется ввиду результат процесса, который не удовлетворит конечного потребителя процесса или результатов процесса.

Применительно к шести сигмам есть тоже достаточно большой глоссарий терминов, в частности, это — аббревиатура DMAIC, которая складывается из нескольких английских слов. Это: Define (определение), Measure (измерение), Analyze (анализ), Improve (совершенствование) и Control (контроль) уже в завершающей стадии. Вот справа написано ОИАСК - это уже аббревиатура русского перевода, то что в скобках. Вам может встретиться и то, и другое.

Мы также можем использовать метод качественного анализа, основанный на ценности процесса для организации. Соответственно мы должны определить, какие бывают цели процессов и ранжировать в зависимости от этого процессы по степени значимости.

Первая категория - цели процессов, которые создают дополнительную стоимость или ценность. Называются они «valueadding steps», сокращённо VA. Например, в процессе ремонта бытовой техники, производится некая диагностика неполадки, уточнение наполнителя какого-нибудь. Заплатят ли за это клиент? На самом деле, уточнять это должен тоже аналитик и руководитель проекта со стороны исполнителя.

Вторая категория - цели процессов, не дающие ценности клиенту, но важные для бизнеса, для реализации стратегии. Называются они добавляющими ценность для бизнеса. Их называют «business value adding steps», BVA сокращённо. Например, в процессе того же ремонта, это ведение истории сбоев продукта или пополнение базы знаний о продукте и так далее.

И последняя категория - цели процессов, которые не соответствуют двум указанным категориям, то есть не добавляют ценность и называются «Non-value adding» (NVA). 

Для уточнения сущности бизнес-процесса можно использовать метод 5 вопросов. Например: в чем состоит задача процесса, где она выполняется, когда она выполняется, кто его планет, как её выполняют. Это и есть метод пяти вопросов.

Популярна также диаграмма причин и следствий, её автор - японский ученый Ishikawa. Она еще называется диаграммой «рыбий скелет». Это достаточно простая модель, которая используется как метод визуализации причин. На этой модели ветви или группы «костей рыбы» -это категории причин. Самые маленькие при этом «кости» причины, которые влекут за собой более крупные.

Последний момент: в результате использования такой диаграммы у нас получается четкая структура причин разного порядка, который ведет к определенному следствию. Здесь показано, что у нас появилась проблема - высокий процент брака. Мы разделили причины на 4 категории:

· сотрудники

· технологии

· внешние условия

· обманы
У нас получается, что у сотрудников низкая мотивация, низкая квалификация, во внешних условиях тесное помещение. Совокупность этих причин порождает некое следствие в виде высокого процента брака.

Теперь поговорим более глубоко о концептуальных требованиях к анализу бизнес-процессов.

Во-первых, когда мы переходим к анализу бизнес-процессов, то мы должны учитывать весь спектр процессов, а не только тот вариант, который вы можете получить от заказчика (какую-нибудь одну процедуру, просьбу оптимизировать и так далее). В любом случае вам желательно учитывать спектр процессов и их взаимосвязь.

Второе требование - это то, что при анализе желательно придерживаться некого одного стандарта или методики проведения анализа.

Третье требование - это то, что нам необходимо использовать моделирование. Провести качественный анализ процессов без наличия модели процессов невозможно. При этом полнота моделирования тоже должна учитывать цели последующего анализа, то есть те проектные задачи, которые нам придется дальше решать и с этой моделью нам придется работать. Когда мы будем моделировать, нам нужно учитывать этот момент.

Методы анализа процессов должны соответствовать методом описания, и наоборот. Имеется ввиду, что мы используем какие-то модели и в анализе процессов написали, что он ведет методом, определенным из какой-то классификации или какой-то методики.

Дальше мы должны использовать референтные модели и некие лучшие практики, то есть те, некие существующее уже модели, на которые мы можем опираться, для последующей оптимизации. Также мы можем использовать результаты предшествующих аудитов. Это нам даст дополнительную возможность избежать неких ошибок при анализе.

Последнее требование - это то, что необходимо учитывать результаты мониторинга процессов, обратной связи от участников и потребителей выходных потоков процессов. По сути дела мы говорим здесь о результатах процессов. У каждого процесса есть некий выход, некий результат. Мы должны получить обратную связь не только от участников процессов, но и от потребителей результатов процесса.

Каким образом используется анализ процессов и его место в проекте, например, по внедрению информационных технологий, по оптимизации и так далее. Пример ситуации «как есть»: крупная компания-производитель топлива. У нас есть задача: оперативное управление технологическими процессами дочерних компаний в рамках управления материальным потоком. Так как у нас есть дочерняя компания, то нужно, чтобы у неё было планирование и реализации достижений каких-то показателей на основе стратегии головной компании. Дальше необходимо интегрировать управленческий учет дочерней компании с главной компанией, интегрировать управление финансами с главной компанией, провести интеграцию управление снабжением с управлением снабжением главной компании. 

У нас есть два больших блока работ: это создание единой конфигурации информационных систем и данных и разработка единых регламентов и выявление моделирования оптимизацию управляемых сквозных процессов. Сквозных, значит тех, которые затрагивают разные подразделения. Когда мы начинаем анализировать бизнес-процессы, справа здесь представлена некая модель нотации PC (событийная цепочка процессов), то мы получаем такую информацию, что нет единого расписания, учитывающего сроки, указанные в регламенте. Необходимо отслеживать, в каком месте находится документы разных видов (электронных и бумажных представлений документов). Необходимо сопоставлять электронные и бумажный экземпляры документов на идентичность.

Вообще, с точки зрения управления процессами это называется ошибкой дублирования, когда вы одновременно работаете с разными версиями документов электронных и бумажных. Необходимо вручную планировать сроки разработки каждого документа и всех, связанных с ним. Особенно это касается неких регламентных процедур. Затруднительно точно планировать ход выполнения процессов из-за высокой неопределенности и хаотичности. Это то, о чем мы говорили перед этим. Как раз методы Шухарта.

Отдельно необходимо отметить процесс обеспечения проектно-сметной документации, требующие большего количества трудозатрат, в данном случае - это результат какого-то проекта и процесс, связанный с обеспечением документации.

Последнее - это то, что нет владельцев процесса, значит их нужно назначить уже на этапе оптимизации и предложений по оптимизации.

Теперь анализ информационных ресурсов. Какие здесь недостатки? Прежде всего - это отсутствие системы идентификации документов, нет единого расписания, учитывающего требования всех регламентов, нет единой информационной системы, которая давала бы возможность отслеживать все сроки, проводить планирование, контролировать текущее работы и так далее.

Отсутствие информационной системы, которая дает возможность реализовывать полные циклы от планирования к мониторингу для каких-либо документов регламента процессов. В основе - предложение по созданию собственно единого информационного пространства. Мы примерно расписываем проектные работы, то есть это проведение анализа различных классов документов и разработка системы их идентификации. Второе - проведение анализа на возможность устранения избыточности, дублируемости информации. То, о чём мы говорили сейчас, разработка совокупности организационно-технических правил для поддержания истории изменений документа. Это введение неких журналов, логов, этапов изменений документов. Если опять же у нас хорошая система документооборота, на это регистрировать.

Следующая проектная работа - это внедрение информационной системы, которая могла бы не идентифицировать совокупность протекающих процессов и их детализации. Также производить мониторинг процессов и некую гибкую подстройку процесса в зависимости от цели.

Последнее - это создание некоего архива проектной документации, всех документов, которые относятся так или иначе к какому-то производственному циклу. Следующий этап - это уже этап оптимизации — IT-архитектура. Мы видим здесь некое соответствие архитектуры по стандарту nist и автоматизации процессов.

Далее мы разрабатываем предложение по оптимизации деятельности и здесь исходим из необходимости поддержки единого информационного пространства на организационном уровне. Туда входят некие коммуникации по разработке изменения архитектуры предприятия, проведение оценки состояний «как есть» и «как будет при внедрении изменений» на соответствие характеристикам этого единого информационного пространства и проведение регулярной аттестации процессов на слабые места в работе с информацией.

Другой пример использования анализа процессов в рамках какого-то проекта - это анализ IT-процессов, то есть процессов, которые связаны с деятельностью подразделения IT в рамках проекта по улучшению сервиса.

Анализ - это основа оптимизации, он нам дает некий измеримый критерий успешности и результат, а также основа для анализа собственных типовых замечаний пользователей IT системы.

Дальше здесь показаны разные симптомы, говорящие о том, что необходимо изменение. Анализ бизнес-процессов - это некая основа для последующих работ по оптимизации. В данном случае показано, что сам проект по внедрению моделирования состоит из нескольких фаз. Каждой фазе соответствует некий процесс или совокупность процессов.
