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1. Введение
1
Окружающий нас мир полон разнообразия, каждый предмет и каждое явление содержит в себе нечто, что определяет его природную уникальность. Бизнес не является исключением. Каждая отрасль и образующие ее компании, и тем более люди, имеют свои отличительные или уникальные черты. Это индивидуальные особенности собственников и менеджеров, работников, применяемых технологий и оборудования и многое другое. 

Вместе с тем многообразие форм бизнеса, как и его развитие, все же подчинено глобальным законам. Эти законы не всегда проявляются явно, но они существуют в природе, устанавливая сложнейшие причинно-следственные связи. Исторический анализ показывает, что, не смотря на все многообразие форм бизнеса, подчас воспринимаемое нами как Хаос, любая компания в своем развитии проходит определенные стадии или фазы жизни. 

Причины, определяющие ту или иную форму бизнеса, различны, но поддаются анализу и классификации. Целью такого эволюционного анализа является создание некоторой общей модели, которая позволила бы выявить сложные причинно-следственные связи между ключевыми явлениями и их проявлениями. На базе такого анализа можно было бы, с одной стороны, создать эффективные механизмы и инструменты выявления и разрешения проблем, а, с другой стороны, создать эффективные инструменты стимулирования развития экономики в целом.

Модели, описывающие законы развития корпораций, строились многими учеными на протяжении последних двухсот лет. Это и попытки описать «жизненный цикл» компании, и привязать стадии развития корпорации к смене продуктов и технологий. Управленческая наука породила двенадцать основных школ, по-своему трактующих и описывающих понятие «Стратегия». Но в результате наука пришла к хаосу знаний – многообразию гуманитарных подходов. Основное объяснение сложившейся ситуации, которое дает классический подход, – это сложность описания межличностных взаимоотношений в социуме. Человеческий фактор стал ахиллесовой пятой управленческой науки.

С другой стороны, в обычной природе Хаос проявляется еще более значимо, и тем не менее, современная естественная наука способна с достаточной точностью смоделировать многие процессы, протекающие в окружающем нас мире. Человек строит технические системы управления, выводящие в заданный район с поражающей воображение точностью многотонные баллистические ракеты. Мы научились прогнозировать ход процессов распада тяжелых ядер и синтеза сложных полимерных цепочек. Тогда будет справедливым предположение, что инструменты и методы, применяемые представителями «неестественных» наук, не соответствуют уровню сложности решаемых задач. 

По-видимому, достичь глобальных результатов в области описания развития бизнес-систем через применение исключительно «гуманитарных» методов не удастся. Поэтому сейчас идет речь о создании междисциплинарного подхода, который, с одной стороны, привнес бы в менеджмент естественнонаучные инструменты, а с другой стороны, использовал бы достижение таких дисциплин как социальная психология, описывающих восприятие мира человеком. 

Предлагаемая методика представляет собой больше попытку привнести в управленческую науку естественнонаучные инструменты и методы, чем систему применения таких механизмов. Не претендуя на полноту, некоторые следствия и выводы уже на сегодняшнем уровне понимания дают вполне применимые на практике результаты. По крайней мере, предлагаемый подход позволяет отчасти упорядочить тот хаос знаний, который царит в управленческой науке сегодня.
2. Постановка задачи
2
«Правильное понимание проблемы – это половина ее решения».

Японская поговорка.

Результативность и эффективность деятельности компании полностью определяется эффективностью ее системы управления. Для построения действительно эффективной системы управления необходимо достижение «системности» – слаженности и сбалансированности всех подсистем управления – производства, учета, планирования и контроля, финансового менеджмента, и прочих подсистем. 
Таким образом, цель, которая ставится перед процессом выбора той или иной модели управления и ее реализацией на практике, состоит в создании сбалансированной и непротиворечивой системы управления. 
Понятие сбалансированность системы управления предполагает такое распределение полномочий и ответственности, которое обеспечивало бы требуемый качественный уровень управляемости бизнесом при наименьших затратах на ее поддержание. 
Понятие непротиворечивости системы управления предполагает выбор такого целеполагания и мотивирующих норм, при которых интересы отдельных социальных групп, образованных при данном распределении полномочий и ответственности, наиболее точно совпадали с интересами всей системы и ее собственников.

Ожегов дает определение системы, как «определенный порядок в расположении и связи действий, нечто целое, представляющее собой единство закономерно расположенных и находящихся во взаимной связи частей». По аналогии под бизнес-системой будем понимать совокупность элементов и отношений, связанных деловой активностью. Некоторые элементы бизнес-системы могут быть юридически самостоятельными, независимыми в плане собственности субъектами, но, тем не менее, сильно связанными структурами. Целостность бизнеса определяет важное требование  к системе управления – контроль над всеми критичными для данного бизнеса элементами, вне зависимости наличия прав собственности. 
Для достижения поставленной цели создания сбалансированной и непротиворечивой системы управления видится разумным понять структуру и свойства объектов управления, свойства и природу их взаимодействия. Это позволит определить требования к структуре и составу операций, совершаемыми над этими объектами – к бизнес-процессам.
Понимание эволюции бизнес-систем позволит осуществить выбор той или иной организационной модели, наилучшим образом подходящей для конкретной бизнес-системы, ее особенностей и стадии развития.  Каждый элемент организационной системы, построенной на основании модели, должен быть связан с определенными процессами, блоками работ и отдельными операциями.
Основной задачей станет поиск универсального подхода, основанного на понимании природы бизнес-систем и взаимосвязей образующих ее элементов, способный дать результаты на практике.

3. Бизнес, труд и капитал
3
«Три шага в сторону от Ваших привычных размышлений могут отвезти Вас гораздо дальше, чем все кругосветные путешествия»

Старец Фура

3.1. Возникновение бизнес-идеи

Еще на уровне зарождения и формирования первобытного общества человек пришел к разделению труда. Охотники и земледельцы стали прародителями меновой торговли. Этот момент стал началом новой эпохи – эпохи бизнеса или деловых отношений.

С чего начинается бизнес? Если есть индивидуум, осознающий некоторую потребность в чем-либо, то рано или поздно найдется другой индивидуум, который раньше всех найдет решение, как эту потребность удовлетворить с выгодой для себя. Любая бизнес-система – это инструмент взаимного удовлетворения потребностей Собственника бизнеса и Потребителя.

Для того чтобы бизнес-идея возникла, необходимы два условия:
· наличие в обществе обмена информацией – будущий основатель бизнеса должен узнать о существующей потребности;

· наличие некоторых знаний – на их базе основатель бизнеса создает реализуемую технологию.
История приводит немало примеров одновременного возникновения идей одновременно у различных людей. Например, Попов и Маркони. Каждый из них, осознав наличие потребности у людей передавать информацию на расстояния без проводов, применяя достижения молодой в то время электротехники, нашел способ создания технологии радио. Наверное, можно сделать первый нетривиальный вывод – бизнес-идея, словно самостоятельная сущность, при определенных условиях сама выбирает себе носителя. 

Отсюда еще один вывод: развитие фундаментальной науки неизбежно создает «запас» для создания нереализуемых ныне технологий, и удовлетворения невостребованных ныне потребностей.

Бизнес строится на основании удовлетворения потребностей потребителя, который получает результат бизнеса в виде ценности. Если индивидуальные ценностные представления о степени собственного удовлетворения, или, иными словами, потребительская стоимость продукта, соответствуют субъективной ценностной шкале, потребитель оплачивает ценность в виде цены. Цена может быть выражена в любой, удовлетворяющей ожидания  собственника форме.

Таким образом, для реализации бизнес-идеи в форме бизнеса необходимо наличие платежеспособного потребителя и условий (системы) обмена.

3.2. Ожидания собственника
Что преследует основатель бизнеса, когда принимает решение о создание собственного дела? Точно можно утверждать, что создание бизнеса направлено на удовлетворение индивидуальных субъективных потребностей его основателя. Ожидания собственников от обладания бизнесом могут быть классифицированы как:

· системные ожидания;

· финансовые ожидания;

· моральные или психологические ожидания.

К системным ожиданиям относятся ожидания определенного результата, который будет востребован другими элементами системы собственника, то есть рассматриваемая система является частью суперсистемы – системы большего масштаба. 

К финансовым ожиданиям собственников относится ожидание определенного уровня доходности бизнеса. Доходность может восприниматься собственником как прибыльность, величина курсовой стоимости акций на фондовом рынке или выражаться в иных стоимостных формах. 
Финансовые ожидания по своей сути являются денежным выражением более глубоких или скрытых мотивов. Деньги в этом процессе выступают лишь как универсальное меновое средство. 

Мотивы закладываются в человеческом сознании в раннем детстве, в период до 3-6 лет, и остаются неизменными на протяжении всей жизни, проявляясь, в том числе, в желании, например, «обладать и управлять чем-то большим» или «…сделать мир лучше…». Такие ожидания принято называть моральными или психологическими, к ним относится весь спектр неструктурированных желаний.

Интересно заметить, что в крупных системах, где существует большое число акционеров, происходят два явления:

· усреднение ожиданий;

· подмена ожиданий собственников ожиданиями высшего руководства. 

При большом числе собственников (при так называемом большом «распылении» пакета) отдельный акционер имеет ограниченные возможности для удовлетворения широкого спектра своих ожиданий. В результате для больших акционерных обществ характерно, в некотором смысле, усреднение ожиданий. В таких системах, как правило, собственник ограничивается финансовыми ожиданиями от обладания бизнесом.
С другой стороны, для таких систем характерна подмена ожиданий собственников ожиданиями топ-менеджеров. Они выступают в таких системах в роли собственников, удовлетворяя либо ожидания наиболее крупного акционера, либо собственные ожидания. 
3.3. Внешняя среда
Для создания ценности необходимы различные материальные и нематериальные ценности или ресурсы – платежные средства, сырье и материалы, услуги. Особым видом ресурсов является труд. Для этих ценностей бизнес-система выступает в роли потребителя, взаимодействуя с субъектами соответствующих рынков.

Можно показать, что внешняя среда бизнес-системы состоит из следующих элементов:

· рынок инвестиций;

· рынок поставщиков;

· рынок средств производства;

· рынок труда;
· рынок потребителей.

Деятельность бизнес-системы связана с постоянным обменом с внешней средой. Этот обмен происходит как в форме денежных средств, так и материальных и нематериальных потоков:

· поток доходов от системы к собственнику и инвестиций в обратном направлении;
· поток финансовых обязательств к поставщику и ресурсов от него;

· поток финансовых обязательств в обмен на средства производства;

· поток финансовых обязательств в обмен на труд;

· поток ценности к потребителю и цены от него;

· сопровождающие эти взаимодействия информационные потоки.

Выраженная через универсальный измеритель – деньги – стоимость этого обмена образует потоки капитала. То есть, под капиталом мы будем понимать имущество, финансовые, материальные и нематериальные активы, выраженные в денежной форме.

3.4. Цена и ценность

Любая бизнес-система обладает определенным количеством капитала и внутри системы возможны лишь переходы из одного вида капитала в другой его вид. Количество капитала в бизнес-системе может изменяться только в результате его прибыли или убыли во внешнюю среду.

В исходном состоянии капитал основателя бизнеса передается бизнес-системе, определяя ее стартовые возможности производить ценность. Для создания ценности бизнес-система сама потребляет ценности – сырье и материалы, компоненты производства и технологические механизмы, оплачивает наемный труд. Приобретение ресурсов и механизмов не приводит к изменению размера капитала – изменяется только его форма. 

Но обладание ресурсами становится причиной расходования капитала или его «распыления» во внешнюю среду. Наличие системы общественного регулирования в виде государственной налоговой системы определяет расходование части капитала на покрытие, например, налога на имущество – налога на обладание одной из форм капитала. Биологические особенности ресурса «наемный труд» определяют необходимость выплаты некоторой постоянной заработной платы. Таким образом, в системе возникают постоянные издержки, связанные с постоянным во времени и независящем от количества произведенной ценности оттоком капитала. Система как бы «излучает» капитал во внешнее окружение или диссипатирует.

Создав ценность и передав ее Потребителю, бизнес-система теряет капитал на величину созданной ценности. Потребитель, передав бизнес-системе цену, должен как минимум восстановить количество капитала, которое находилось в  бизнес-системе до момента создания ценности. В противном случае, капитал не сможет восстановить потерянную собственником величину богатства, которая у него была до момента основания бизнеса или, иными словами, не будет иметь источника. 

Отсюда вывод: источником капитала  является цена, не равная ценности продукта. Очевидно, что если цена меньше ценности, то длительное производство такого продукта невозможно, так как оно ложится бременем убытков на производителя, при условии, что изначально целью создания бизнес-системы не было дотационное удовлетворение некоторых общественных потребностей.
Стоит отметить, что, анализируя теорию Маркса, В. Ульянов (Ленин) пишет следующее: «Одну часть рабочего дня рабочий употребляет на то, чтобы покрыть расходы на содержание свое и своей семьи (заработная плата), а другую часть дня рабочий трудится даром, создавая прибавочную стоимость для капиталиста, источник прибыли, источник богатства класса капиталистов». 
На самом деле, труд лишь определяет (а не создает, как полагал Маркс) стоимость только потому, что позволяет измерить богатство, которое возникает как результат конкретного труда. Однако сам труд не является источником богатства, а служит только одним из ресурсов, который нужно еще задействовать так, чтобы его истинный источник начал функционировать.

4. Эволюция бизнес-систем

4
«Судьба – это не дело случая, а результат выбора».
А. Шопенгауэр
4.1. Свойства бизнес-систем

Обобщив все вышеизложенное, можно сформулировать основные свойства бизнес-систем.

Любые системы можно разделить на два основных класса – закрытые и открытые системы. Бизнес – система открытая. В отличие от закрытых систем, в процессе осуществления деятельности между бизнес-системой и внешней средой происходит постоянный обмен капиталом. Этот обмен говорит об отсутствии между этими объектами равновесия. 

Бизнес – система, обладающая внутренней системой обратной связи. По сути, любая система управления, реализующая функции управленческого цикла – анализ, синтез воздействия, исполнение, анализ – образует замкнутую систему или контур. Системы с обратной связью обладают «памятью» – их текущее состояние  определяется не только величиной внешнего воздействия, но и зависит от состояния в ближайшем прошлом.

Бизнес – система, в которой протекают каталитические или «ускоряющие» процессы. Именно это является одной из функций системы управления.

Объединяя все эти свойства бизнес-системы, можно сформулировать ее основное качество. Бизнес-система – это диссипативная структура. Если в такой системе существуют потоки обмена с внешней средой, и их направление и величина постоянны во времени, то можно говорить о наступлении динамического стационарного состояния или равновесия. При этом после некоторого критического значения параметра бизнес-системы или внешнего воздействия динамическое стационарное состояние, в котором находится система, становиться неустойчивым. Ничтожно малое возмущение в окружении системы может вызвать ее переход в новое стационарное состояние. Отсутствие равновесия с внешней средой приводит к неотвратимости изменений или развитию бизнес-системы. 

4.2. Развитие бизнес-систем
Выше мы говорили, что бизнес – это система взаимного удовлетворения потребностей собственника и потребителя. Но удовлетворение тех или иных потребностей индивидуума неминуемо приводит к качественному изменению исходной потребности. Например, на смену гужевому транспорту, удовлетворяющему потребность человека на передвижение, приходит потребность перемещаться комфортно, удовлетворяемая автомобилем. Вследствие этого эффекта переданный продукт постепенно теряет свою потребительскую ценность. С другой стороны, удовлетворенные на некотором этапе или фазе бизнеса ожидания собственника возрастают качественно. Таким образом, бизнес «обречен» на развитие изменением ожиданий внешней среды. 
Исторический анализ показывает, что под воздействием изменений ожиданий на развитие бизнес-система либо переходит в следующее фазовое состояние, либо переходит в точку перехода, предшествующей тому состоянию, из которого система только что пыталась выйти. При наличии некоторых факторов этот процесс может привести к коллапсу или разрушению системы. По сути «случайность выбора» не столь обширна.
Развитие компании связано с качественными и количественными изменениями. Анализ показывает, что эти изменения не случайны, они происходят в определенных «точках» развития – там, где, как говорил классик, происходит переход из количества в новое качество. Другими словами, существуют определенные «кризисные точки», в которых  система изменяет свое фазовое состояние. Эти точки мы назовем «точками перехода». Знания о том, какую точку перехода предстоит пройти системе в своем развитии, на какие исторические ветви мы можем попасть, и каков коридор возможностей, могут оказаться полезными для выявления причинно-следственных связей, определяющих либо дальнейшее развитие компании, либо коллапс бизнеса. 

Теория катастроф определяет подобные точки как «точки бифуркации» (фр. la bifurcation – раздвоение). Суть бифуркации лучше всего иллюстрирует следующий пример. Представим вертикальную балку прямоугольного сечения, на которую положен груз. Кладем сверху гирьки, увеличивая груз – балка сжимается и остается прямолинейной. Но, начиная с некоторого критического веса, она уже не может оставаться в этом положении и прогибается вправо или влево. Ей приходится «выбирать», куда прогнуться под действием многих случайных факторов. 

Замечательным результатом науки нашего века стало понимание того, что различных типов бифуркаций очень немного. Сложные системы, как это ни удивительно, очень часто претерпевают те же самые скачки, бифуркации, метаморфозы, что и простые. Выбранный для анализа инструмент – нелинейная динамика – позволяет рассмотреть процесс развития бизнес-систем, как упорядоченный сценарий развития. 

Основной задачей описания сценария развития бизнеса является выявление ключевых параметров и методов их оценки или измерения для снижения управленческих рисков. 

4.3. Фаза 1: Реализация бизнес-идеи

Бизнес начинается с идеи. Сформулированная его основателем идея требует воплощения. С момента, когда идея сформулирована, бизнес вступает в первую фазу своего развития – фазу управления реализацией бизнес-идеи. Для этой фазы характерно то, что фокус внимания основателей бизнеса находиться на Продукте. При этом выбор продукта производится, как правило, по принципу «А сможем ли продать?». В первой точке бифуркации компания получает ответ на этот вопрос. Да, сможем, если цена продукта соответствует ценностным представлениям потребительской среды.
Основной задачей управления является наиболее точное определение потребности и оценка платежеспособного спроса. 

Центр внимания высшего руководства – на системе продвижения и продаж. Стиль управления – индивидуальный и предпринимательский. 

Организационная структура – аморфная.

4.4.  Фаза 2: Построение функциональной полноты

Если бизнес проходит первую точку бифуркации, то изменения, вызванные желанием собственника увеличить и развить масштаб операций, приводят его к пониманию того, что для дальнейшего развития нужны дополнительные знания и навыки. Отсутствующие знания, опыт и навыки собственники бизнеса покупают на стороне – компания привлекает наемных работников и входит в фазу управления функциями. В фокусе Собственника находится Персонал, а компания выстраивает функциональную полноту, неминуемо приближаясь к очередной точке бифуркации. 
Основной задачей управления является построение функциональной полноты системы. 

Центр внимания высшего руководства – на увеличении масштаба операций. Стиль управления – директивный и авторитарный.

Организационная структура – функциональная.

Особенностью точки бифуркации, которой оканчивается это фаза, является попадание бизнес-системы в состояние функциональной избыточности. Функциональные подразделения тонут в согласованиях. Интересы различных служб, подчас противоречивые, не позволяют достичь требуемых результатов. Активная смена персонала и частые ротации не решают проблему. Компания ощущает резкое снижение эффективности. Причиной этого явления является резкий рост числа коммуникационных контактов между функциональными подразделениями.

4.5. Фаза 3: Построение операционной достаточности

Разрешить проблему функциональной избыточности можно переходом на новый принцип управления – управление процессами. Компания выстраивает систему эффективных горизонтальных связей. В фокусе Собственника находится внутренняя среда компании – процессная сеть. Именно на этой фазе развития применяется реинжиниринг процессов, происходит внедрение ERP и Workflow-систем. Управление подразделениями происходит по «входу» и «выходу».

Основной задачей управления является повышение эффективности и прозрачности управления. 

Центр внимания высшего руководства – на эффективности операций. Стиль управления – делегирование полномочий и наделение ответственностью.

Организационная структура – жесткая функциональная или «горизонтальная» (процессная).

Приобретенные на этой фазе навыки управления процессами приводят к резкому изменению ожиданий собственника. 
4.6. Фаза 4: Построение ресурсной сети

Подойдя к точке бифуркации, которой заканчивается фаза построения операционной достаточности, собственник расширяет границы бизнес-системы. В нее включаются различные элементы, которые могут быть юридически самостоятельными или «чужими», но, тем не менее, сильно связанными структурами – сети мелкооптовой или розничной продажи, поставщики основных материалов и сырья для производства, исследовательские подразделения, предприятия по ремонту оборудования и техники, компании, оказывающие услуги. Важным является то, что эти границы меняются в зависимости не только от потребностей и возможностей  данного бизнеса, но и вследствие изменения ожиданий собственника.

И именно на этой фазе возникает потребность перехода от управления процессной сетью внутри собственного бизнеса к сетевому управлению разнородной бизнес-системой – к четвертой фазе развития. 

Основной задачей управления является формирование ресурсной сети. 

Центр внимания высшего руководства – на управлении потоками ресурсов и их перераспределении. Стиль управления – демократический.

Организационная структура – многоуровневая (холдинг).

В зависимости от критичности  для собственного бизнеса те или иные элементы либо поглощаются, либо на их основе создаются альянсы. Компания выбирает поглощать или создавать альянс в зависимости от того, какой мотив преобладает у Собственника или руководства компании – обладать или управлять. 
4.7. Фаза 5: Управление знаниями

Если мотив «управлять» является ведущим, то для собственников становится неактуальным обладание производственными активами. Компания (альянс, холдинг и т.п.) переходит в наивысшую фазу развития – фазу управления знаниями. На фазе управления знаниями компания обладает только системой генерации новых бизнес-идей (инноваций), разработки технологии продаж и производства и контроля качества. Управление бизнес-системой сводится к диспетчеризации размещенных на стороне заказов – аутсорсингу.

Основной задачей управления является управление нематериальными активами. 

Центр внимания высшего руководства – на управлении имиджем компании, брендом. Стиль управления – наблюдательный.

Организационная структура – «горизонтальная» многоуровневая (холдинг).

4.8. Метастратегия

Таким образом, развитие любой бизнес-системы проходит через одинаковые фазы развития. На каждом этапе система приобретает некоторый управленческий опыт и капитал, изменения которого подталкивают систему в новую фазу.
Рисунок 1 Фазы развития бизнес-систем
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Бизнес-система не может перескочить через очередную фазу развития. Есть возможность лишь ускорить ее прохождение, но за счет жесткого управления и ценой увеличения каптала.

Переход к следующей фазе может быть достаточно корректной стратегической целью для компании. 

5. Стратегическое управление
5
«Идеалы подобны звездам в небе: мы никогда не можем их достичь, но, как мореходы в плавании, ориентируемся по ним в жизни».
Неизвестный
5.1. Горизонты управления

Неизбежность развития бизнес-системы определяет необходимость разделения управления по временным горизонтам. Управление бизнес-системой и ее элементами осуществляется: 

· на долгосрочном горизонте;

· на стратегическом горизонте;

· на краткосрочном горизонте;

· на оперативном горизонте.

На долгосрочном горизонте принимаются решения, основанные на прогнозах, по определению возможностей и выявлению угроз, изменению (корректировке) целей и принципов деятельности, связанные с изменением макроэкономических тенденций. Понятие долгосрочного горизонта индивидуально для каждой компании, определяется  изменениями в окружении компании, а также способностью прогнозирования этих изменений. Например, компания, чья текущая деятельность сильно связана с деятельностью исполнительных органов региональной власти, может определить долгосрочный горизонт как период, равный двум срокам полномочий этих органов.
На стратегическом горизонте управления перед бизнес-системой ставятся конкретные (измеримые) цели и принимаются решения по разработке способов обеспечения деятельности необходимыми ресурсами, соответствующими этим целям. Для компании из рассмотренного выше примера стратегический горизонт равен сроку полномочий исполнительных органов региональной власти, что может составлять и 1 год.

На краткосрочном горизонте управления принимаются решения по эффективному распределению (перераспределению) ресурсов. Распределение ресурсов (производственных мощностей, рабочей силы, финансовых, управленческих и прочих ресурсов) должно быть таким, чтобы обеспечить получение ожидаемого собственником результата деятельности. На практике краткосрочный период выбирается равным финансовому году компании, хотя будет более корректно, если за этот горизонт принять от 3 до 10 операционных циклов компании.
На стадии оперативного управления принимаются решения по выполнению конкретных работ и их упорядочению в ходе основной деятельности и контролю над их реализацией. 

5.2. Целеполагание  компании

Различают два вида целей, которые определяются собственником для бизнеса – стратегические и организационные.
Стратегическая цель должна определять конкретный результат деятельности системы, к достижению которого она стремится. Примером стратегической цели может быть завоевание определенной доли рынка, выход на заданный уровень качества, освоение определенного вида продукции и прочие измеримые величины. Например, стратегические цели некоторой компании могут быть сформулированы следующим образом: «Захват за три года 3% потребительского рынка, создание трех собственных производств в восточной Европе, исключение ведения бизнеса на территории Украины, поддержание ликвидности на уровне 1,7».

Для каждой стратегической цели должен быть определен метод ее измерения и критерий достижения. Стратегические  цели компании закрепляются в ее стратегическом плане.

Организационная цель определяет принципы функционирования бизнес-системы. Она возникает как результат планирования работы компании, и должна быть сводима к стратегической цели на временном периоде, определенном собственником как  стратегический.
Организационную цель деятельности можно сформулировать, используя следующую конструкцию: «Целевая активность – целевой параметр – предмет деятельности – место деятельности – время деятельности – ограничения».

Например, организационная цель деятельности для той же компании может быть сформулирована так: «Получение прибыли в 1 000 000 $ от продажи верхней одежды на рынке восточной Европы в течение трех лет при условии минимизации используемых ресурсов». 
Целевой параметр
Целевой параметр определяет объект целевой активности. В качестве объекта целевой активности можно использовать:

· прибыль;

· чистый денежный поток;

· стоимость активов компании;

· курсовую стоимость ценных бумаг компании.
На практике в большинстве случаев в качестве целевого параметра можно использовать величину фондоотдачи, подразумевая под ней отношение величины чистого денежного потока к взвешенной стоимости активов предприятия.
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Ф – показатель фондоотдачи;

ЧДП – чистый денежный поток;

А – величина взвешенной стоимости активов предприятия.

Под чистым денежным потоком (ЧДП) понимается величина валовой прибыли, полученной до налогообложения в течение определенного (планового) периода, за вычетом осуществленных за этот период инвестиций. Под величиной стоимости активов понимается агрегированная стоимость материальных и нематериальных активов предприятия. Метод расчета ЧДП и взвешенной стоимости активов приведен в приложении (стр.31).

Использование этого параметра позволяет в цикле планирования определить не только текущую эффективность использования активов как отношение прибыли к их стоимости, но и учесть инвестиционную составляющую деятельности.

Для целей планирования используется относительный прирост фондоотдачи предприятия, который рассчитывается как отношение изменения показателя фондоотдачи на конец периода к показателю фондоотдачи на начало периода:
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При установлении планового значения коэффициента прироста фондоотдачи необходимо учитывать, что отрицательные значения этого параметра говорят о степени потери бизнес-системой капитала.

Целевая активность
Целевая активность определяет стратегию управления целевым параметром. Возможные значения этого параметра могут быть:

· максимизация;

· увеличение;
· поддержание на заданном уровне;

· уменьшение;

· минимизация.

Задачу увеличения или уменьшения целевого параметра невозможно привести к оптимизационной задаче без введения дополнительных ограничений. На практике такими ограничениями могут быть, например, скорость (границы) изменения целевого параметра или иной дополнительный параметр – ограничение.
Предмет деятельности

Основной задачей на этапе уточнения предмета деятельности является точное определение создаваемой ценности и тех свойств создаваемого товара, продукта или услуги, которые удовлетворяют определенные потребности представителей целевого рынка компании.

На практике можно встретить компании, которые часто меняют предметы своей деятельности. Это может происходить осознанно или неосознанно, под влиянием внешней среды или из немотивированных побуждений собственников и руководителей компании. Бывает и так, что постоянная смена предметов и видов деятельности компании является ее стратегией. Естественно, такие ситуации являются скорее исключением, так как любая система, будь то компания или человек, инертна по своей природе. Поэтому следует говорить о предмете деятельности компании на том или ином ограниченном пространстве и временном горизонте.

Место деятельности

Определение места или уточнение точной географической привязки деятельности важно для того, чтобы впоследствии определить окружение компании и ее границы. При синтезе процессов определение деятельности уточняется в более конкретной привязке к той или иной территории с целью организации процесса наиболее эффективным образом. Под местом деятельности компании может пониматься:

· географическая область сбыта или поставки товаров и услуг компании;

· место расположения основного производства;

· географическая область расположения основных поставщиков.

На практике возможны и иные варианты формулировок места деятельности. 
Время деятельности

При создании или образовании большинства компаний собственник предполагает, что деятельность компании будет продолжаться бесконечно. Исключением являются случаи, при которых собственник заранее достаточно точно представляет себе время существования компании. Это может быть сделано с целью продажи бизнеса или его ликвидации. В любом случае необходимо исходить из конечности деятельности предприятия ввиду наличия следующих временных ограничений:

· продолжительность жизни целевого рынка компании;

· убывающий спрос на предмет деятельности, в частности – продукт компании;

· устаревание основной технологии компании;

· ограниченные запасы основных ресурсов компании, сырья или материалов;

· ограничение деятельности суперсистемы собственника; 

· смена власти или иные обстоятельства непреодолимой силы в месте деятельности компании.

Если ожидания собственника указывают на желание обладать бизнесом, способным существовать как можно большее время, то необходимо разработать механизмы, позволяющие скомпенсировать перечисленные временные ограничения на деятельность компании.

Ограничения

Ограничения деятельности приводят  построение системы управления к оптимизационной задаче, то есть только построенная на основе ограничений система будет удовлетворять определенному критерию оптимальности. Уточнение возможных ограничений системы является одной из важнейших задач как на этапе анализа, так и на этапе синтеза системы. Кроме того, для системы управления необходимо, чтобы ограничения, как и цель деятельности в целом, были измеримыми. 

На практике основным ограничением деятельности является минимизация расходуемых или используемых системой ресурсов. Но могут встречаться и иные ограничения – технология, законодательство, обычаи и прочие факторы.

Одним из элементов системных ожиданий является требование определенного уровня надежности бизнес-системы. При этом под надежностью понимается совокупность внутренней и внешней безопасности. 

Внешняя безопасность трактуется как защищенность от внешних попыток поглощения, слияния, разделения и ликвидации, а также любых действий третьих лиц, наносящих ущерб экономической эффективности бизнеса (несанкционированного доступа к информации, санкций органов государственной власти и контрагентов юридических лиц компании). Внутренняя безопасность состоит в защищенности от принятия неосмотрительных управленческих решений, наносящих ущерб экономической эффективности бизнеса, или исполнения решений способом, наносящим такой ущерб.

Соблюдение требований внешней безопасности формирует ограничения для деятельности бизнес-системы в целом и для каждой из ее управленческой области в отдельности. Соблюдение требований внутренней безопасности устанавливает принципы делегирования полномочий и наделения ответственностью, системы принятия и организации исполнения решений.

5.3. Понятие стратегии компании
Стратегия – совокупность взаимосвязанных мероприятий и решений, определяющих приоритетные направления ресурсов и усилий предприятия по достижению заранее определенных и согласованных с собственником целей. Стратегия дает ответ на вопрос, как добиться поставленных целей.

Выработка стратегии – это структуризация целевого пространства предприятия, представлений тех или иных групп влияния, заин​тересованных в деятельности предприятия, о желательном состоянии, результатах и эволюции предприятия. В зависимости от степени детальности или, наобо​рот, обобщенности этих представлений различаются три уровня описания: 
· стратегия;

· миссия и образ будущего;

· политики управления.
Стратегия как документ описывает целевое состояние бизнес-системы, определяет требования и ограничения, накладываемые на ее деятельность, пути, методы и инструменты достижения этого целевого (нормативного) состояния. Стратегия – документ строго внутрикорпоративный, который формулирует и формализует:

· стратегические цели деятельности;

· организационную цель деятельности;

· базовые методы достижения целей;

· принципы управления активами;

· принципы организации деятельности.

Цель создания такого описания состоит в определении формальных критериев, используемых для принятия основных управленческих решений. 

С этой точки зрения стратегия развития как документ определяет критерии, которые бы максимально уменьшали вероятность принятия субъективных, необоснованных или неосмотрительных решений. С другой стороны, стратегия должна определять достаточный набор показателей для оперативной и объективной оценки деятельности бизнес-системы и принятия решений о необходимости внесения корректировок в процесс управления, цели и методы деятельности. 

Миссия – совокупность общих установок и принципов, как правило, социальных, определяющих общественную роль и границы деятельности бизнеса. Как правило, миссия – это публичный документ, направленный на создание определенного имиджа компании, разъяснения ее основных стратегических целей и применяемых методов.
Образ будущего или видение – это формализованная картина отдаленного будущего, требуемая ситуация, в которой бизнес функционирует в соответствии со всеми ожиданиями собственников, служащая ориентиром при стратегическом планировании. Видение не содержит в себе конкретных указаний относительно того, что, как и в какие сроки следует делать. Видение является желаемым образом будущего, придающим действиям целенаправленность, которая становится основой для формирования пакета стратегических целей, являющихся началом для конкретных долгосрочных планов инвестиций, производства, сбыта, регионального партнерства, кадровой и учетной политики.

Политика – документ, определяющий правила принятия осмотрительных управленческих решений в определенной области деятельности. Политики, как правило, являются документами внутрикорпоративного использования. Они отражают, прежде всего, позицию высшего руководства и собственников, правила делегирования полномочий и наделения ответственностью в данной управленческой области  (например, в системе менеджмента качества), требования к составу нормативно-распорядительных документов, вводят иные, более детальные ограничения на деятельность компании.
5.4. Объекты управления
К системе стратегического менеджмента относятся управленческие решения, направленные на выполнение организационной цели деятельности компании и достижение стратегических целей в различных областях.

Объектами управления системы стратегического менеджмента являются:

· конфигурация бизнес-системы;

·  продуктовый «портфель».

Управление конфигурацией бизнес-системы подразумевает определение и реализацию критичных для бизнеса видов (направлений) деятельности в требуемой форме, обеспечивающих наличие ключевых компетенций – технических, технологических, управленческих и иных свойств. Управление конфигурацией бизнес-системы осуществляется с целью обеспечения заданной надежности бизнес-системы.

Управление продуктовым портфелем подразумевает такое количество и структуры рынков и продуктов, которые наилучшим образом с точки зрения установленных собственником критериев обеспечивают получение бизнес-системой требуемых результатов деятельности.

5.5. Инструменты управления

Применяемыми на практике инструментами управления в системе стратегического менеджмента являются:

· учет стратегических параметров;

· анализ и прогнозирование;

· стратегическое планирование;

· контроль.

Система стратегических инструментов управления строится на принципе единства аналитических разрезов учета, анализа и планирования и контроля деятельности. Под такими аналитическими разрезами понимают:

· продуктовый «портфель» и его элементы;

· технологические процессы;

· управленческие процессы и подсистемы;

· организационные единицы.

Стратегическое управление в разрезе продуктов предполагает поиск оптимального состава «продуктового портфеля», обеспечивающего получение на стратегическом интервале деятельности заданных результатов деятельности при условии минимальных затрат ресурсов.

Стратегическое управление в разрезе технологических процессов предполагает поиск оптимальной конфигурации производственной системы и состава технологических активов, обеспечивающей выпуск требуемых потребителем объемов, в требуемые сроки и с требуемым качеством продукции при условии минимальных затрат ресурсов.

Стратегическое управление в разрезе управленческих процессов и подсистем предполагает поиск оптимальных схем общественного распределения труда в бизнес-системе, обеспечивающих требуемую надежность производственной системы при условии минимизации затрат ресурсов на данное распределение.

Стратегическое управление  ​в организационном разрезе предполагает поиск и применение совершенных схем организации деятельности бизнес-системы и ее управления. 

6. Синтез процессов

6
«Любую теорию необходимо делать как можно более простой, но не проще».
А. Эйнштейн

6.1. Понятие бизнес-процесса
Как мы говорили выше (на стр. 6), бизнес-система постоянно обменивается с внешней средой финансовыми, материальными и нематериальными ресурсами. Этот обмен есть результат взаимодействия с определенными контрагентами, действующими на том или ином рынке. Такой обмен возможен при условии, что рассматриваемые контрагенты имеют определенные свойства, соответствующие внутренним требованиям бизнес-системы. 
Например, передача ценности потребителю возможна в случае, если он имеет статус обслуживаемого клиента, а не потенциального. Лишь тогда потребитель станет удовлетворенным (опять изменения статуса или свойства), а бизнес-система получит приток капитала в виде цены. Для этого потребитель должен пройти все стадии от потенциального клиента до удовлетворенного – быть информированным, привлеченным, обсуживаемым и стать удовлетворенным потребителем. Таким образом, суть управления бизнес-системой состоит в последовательном воздействии на объекты управления с целью приведения их свойств к требуемому состоянию. 

Для каждого объекта управления можно определить набор последовательных и упорядоченных во времени операций, выполнение которых приводят его к требуемому состоянию. Такие наборы и последовательности операций мы назовем бизнес-процессами.
Тогда для каждого элемента внешней среды можно определить определенный объект управления:

· собственник и  взаимоотношения с ним;

· поставщик ресурсов и взаимоотношения с ним;

· поставщик средств производства и взаимоотношения с ним;

· персонал и взаимоотношения с ним;

· потребитель и взаимоотношения с ним.

С другой стороны, существуют объекты управления и во внутренней среде бизнес-системы:

· конфигурация бизнес-системы и набор компетенций;

· продукт и продуктовый «портфель»;

· непосредственно производство ценности (продукта).

Заметим, что конфигурация бизнес-системы есть следствие требований и ожиданий собственника. 

Тогда можно утверждать, что любую бизнес-систему вне зависимости от характера ее деловой активности можно описать одинаковой структурой бизнес-процессов, соответствующей описанной структуре объектов управления.
6.2. Процессная структура бизнес-системы
Бизнес-процесс выработки согласованных условий деятельности 

Процесс выработки согласованных условий деятельности – все виды деятельности, направленные на выработку согласованных с ожиданиями собственниками результатов деятельности бизнес-системы и определения требования к ее конфигурации и набору ключевых компетенций.

Результатом процесса выработки согласованных условий деятельности является та конфигурация бизнес-системы, которая наилучшим образом с точки определенных собственником целей и ограничений способна удовлетворить его ожидания. Измерителем результата является величина фактического значения целевого параметра бизнес-системы (см.  стр. 12).

Критерием результативности процесса выработки согласованных условий деятельности является отклонения требуемой величины целевого параметра от его фактического значения.

Критерием эффективности процесса выработки согласованных условий деятельности является отношение фактической величины целевого параметра к затратам на осуществление деятельности в рамках процесса. 

Бизнес-процесс разработки новых и совершенствования существующих продуктов 
Процесс разработки новых и совершенствования существующих продуктов – все виды деятельности, направленные на определение потребности и выбор технологии, создание и реализацию продукта, способного за счет своих качественных свойств удовлетворить целевых потребителей и обеспечить требуемый приток капитала в бизнес-систему.
Результатом процесса разработки новых и модификации существующих продуктов и услуг является технология удовлетворения потребителя, включающая в себя:

· технологию продвижения и технику продаж продукта;

· технологию производства продукта;

· требования к ресурсам;
· требования к средствам производства;

· требования к квалификации персонала.

Результаты процесса обеспечивают достижение баланса между текущей и долгосрочной устойчивостью бизнеса через управление развитием продуктов и технологий компании.
Критерием результативности процесса разработки новых и совершенствования существующих продуктов является величина отклонения потребительских свойств конкретного продукта от ожидаемых целевым потребителем ценностей.
Критерием эффективности деятельности по разработке новых и совершенствованию существующих продуктов является отношение величины совокупной прибыли, полученной от реализации продукта каждого вида за период его жизненного цикла, к величине затрат на его разработку и совершенствование. 
Бизнес-процесс продвижения и продаж

Процесс продвижения и продаж – все виды деятельности, направленные на привлечение, обслуживание и удовлетворение потребителей.
Результат процесса продвижения и продаж состоит в удовлетворении клиентов. Измерителем результата деятельности процесса продвижения и продаж является количество удовлетворенных клиентов за определенный период.

Критерием результативности процесса продвижения и продаж является валовой объем выручки от реализации, полученной за период.

Критерием эффективности процесса продвижения и продаж является отношение выручки от реализации, полученной за период, к затратам на осуществление деятельности в рамках процесса.
Бизнес-процесс производства ценности

Процесс производства ценности – все виды деятельности, направленные на применение заданной технологии и получение продуктов с требуемыми качественными характеристиками.
Результат процесса производства ценности состоит в получении в заданные сроки продукции требуемого качества. Измерителем результата является количество соответствующей продукции, произведенной за определенный период.
Критерием результативности процесса производства ценности является количество несоответствующей продукции, полученной за период. 

Критерием эффективности процесса производства ценности является отношение количества соответствующей продукции, полученной за определенный период, к затратам на процесс.

Бизнес-процесс расчетов с контрагентами

Процесс расчетов с контрагентами – все виды деятельности, направленные на консолидацию капитала бизнес-системы, приведение его структуры к требуемому состоянию и погашение обязательств перед субъектами бизнес-отношений, включая акционеров.
Результат процесса расчетов с контрагентами состоит в обеспечении требуемой платежеспособности бизнес-системы. Измерителем результата являются совместно величина прибыли к распределению и величина остатка платежных средств, которые должны быть получены при соблюдении заданных параметров финансовой устойчивости предприятия. 

Критерий результативности процесса зависит от выбора целевого параметра бизнес-системы.

Критерием эффективности процесса расчетов с контрагентами является величина удельных непроизводственных затрат на единицу готовой продукции.
Бизнес-процесс воспроизводства ресурсов

Процесс воспроизводства ресурсов  – все виды деятельности, направленные на бесперебойное обеспечение процесса производства ценности требуемыми для создания продукта ресурсами.
Результат процесса воспроизводства ресурсов состоит в бесперебойном обеспечении производственной деятельности заданным количеством ресурсов требуемого качества. Измерителем результата является вероятностная характеристика надежности обеспечения.
Критерием результативности процесса воспроизводства ресурсов является количественное и качественное отклонение поступивших требований от свойств фактически поставленных ресурсов.
Критерием эффективности процесса воспроизводства ресурсов является отношение количества соответствующих  ресурсов к затратам на осуществление деятельности в рамках процесса.
Бизнес-процесс воспроизводства средств производства

Процесс воспроизводства средств производства – все виды деятельности, направленные на восстановление в последующих периодах доступности и работоспособности средств производства.
Результатом процесса воспроизводства средств производства является доступность и работоспособность средств производства. Измерителем результата является вероятностная характеристика надежности средств производства.
Критерием результативности процесса является величина отклонения фактической работоспособности средств производства от требуемой для производства величины. 

Критерием эффективности процесса воспроизводства средств производства является отношение совокупной фактической работоспособности средств производства к затратам на процесс.

Бизнес-процесс воспроизводства рабочей силы

Процесс воспроизводства рабочей силы – все виды деятельности, направленные на восстановление в последующих периодах работоспособности персонала.
Результатом воспроизводства рабочей силы является работоспособность персонала. Измерителем результата является величина затраченного рабочего времени.

Критерием результативности процесса является величина отклонения фактической квалификации и работоспособности персонала от требуемой для производства величины. 

Критерием эффективности воспроизводства рабочей силы производства является отношение совокупной фактической работоспособности персонала имеющейся квалификации к затратам на процесс.

Универсальность модели

Предложенной структурой бизнес-процессов может быть описана деятельность любой бизнес-системы. Ее универсальность определяется составом объектов управления – необходимых элементов бизнес-системы. 

Модель адаптируется к конкретным условиям управления и условиям окружения каждой компании. В реальных системах каждый из этих бизнес-процессов может приобретать различные формы – от вырожденных наборов отдельных работ до гипертрофированных процессов, объединяющих деятельность нескольких предприятий.

6.3. Определение структуры бизнес-процессов
Алгоритмическая декомпозиция

Путем последовательного разбиения деятельности каждого из бизнес-процессов определяется их структура. Степень детализации или точности модели определяется требуемой полнотой понимания деятельности компании. Но с увеличением точности сложность модели приближается к сложности проектируемой (исследуемой) системы. 

Для каждого из основных бизнес-процессов формулируется его результат, цель осуществления деятельности и, соответственно, измеритель результата и критерий достижения цели. Полученные на этом шаге определения разбиваются на составляющие блоки и группы. В результате мы получим:

· иерархию (дерево) процессов;

· иерархию результатов;

· иерархию целей;

· иерархию измерителей и критериев.

Все эти группы и блоки необходимо связать между собой, обеспечив непротиворечивость и полноту. Каждому подпроцессу должен соответствовать определенный результат, выбрана определенная цель деятельности и сопоставлены измерители и критерии. В результате совокупность процессов, результатов, целей, критериев и измерителей будет представлена в виде многоуровневой (иерархической) структуры, в которой сущность вышестоящего уровня исчерпывающим образом описывается совокупностью элементов нижестоящего уровня.

Нижнему уровню детализации соответствует уровень отдельных элементарных операций. Нижний уровень иерархии целей представляет собой задачи, соответствующие в дереве процессов операциям. Выполнение всех операций  в соответствии с поставленными задачами гарантирует достижение бизнес-системой своей цели деятельности и получение ожидаемых результатов.

Элементы управления затратами

Изменение состояния того или иного объекта управления не проходит даром – система затрачивает на это ресурсы. Затраты связаны с бизнес-процессами компании через возможные состояния объектов управления. С другой стороны, структура процесса полностью и однозначно определяет место возникновения затрат.

Этот вывод позволяет несколько иначе подойти к решению проблемы построения эффективной системы управления издержками. Такая система может быть построена при рассмотрении затрат через призму процессов:

· результат процесса – это заданное состояние объекта управления;

· структура процесса определяет структуру затрат;

· управление процессом на уровне составляющих его подпроцессов адекватно управлению затратами;

· полномочия по принятию решения в рамках результата процесса определяют права по использованию ресурсов.

Сформулированные принципы могут быть использованы при построении системы управления затратами.

Как отмечалось выше, алгоритмическая декомпозиция процессов предполагает последовательное разложение каждого бизнес-процесса на подпроцессы или отдельные блоки работ. При выполнении последовательного разложения и детализации процессов на каждом шаге проводится «привязка» к каждому элементу процесса соответствующих затрат и доходов. Для каждого процесса его структура переформулируется из терминов деятельности в термины затрат и в термины доходов. Например, подпроцессу «Утилизация отходов» будет соответствовать статья затрат «Затраты на утилизацию отходов» и статья дохода «Доходы от утилизации отходов». 

Нижнему уровню декомпозиции процессов (задачи/операции) соответствует разбивка соответствующей затратной статьи предыдущего (более верхнего) уровня по составляющим ее элементам – заработная плата, материальные затраты, амортизация, налоги и прочие элементы.

Дополнительные элементы
Применение изложенного выше метода позволяет достаточно просто внедрять при проектировании (алгоритмической декомпозиции) различные дополнительные элементы, соответствующие заданным требованиям или свойствам. 

Такими встраиваемыми элементами могут быть процессы планирования, управления качеством и взаимоотношениями с окружающей средой, операции по подготовке международной финансовой отчетности. 
На практике интерес представляет встраивание стандартизированных элементов:
· техники управления взаимоотношениями с клиентами CRM;

· стандарта менеджмента качества ISO 9000;

· стандарта управления взаимоотношениями с окружающей средой ISO 14 000;

· стандарта планирования материальных ресурсов MRP II, ERP или CSRP.

При организационном моделировании в структуру бизнес-процессов встраиваются элементы, требования к которым определяется стандартом. Например, требование стандарта менеджмента качества ISO 9000 к наличию процедур отбора и оценки поставщиков при необходимости встраивается в структуру процесса воспроизводства ресурсов. Требование стандарта ISO 14000 к наличию в системе процедур упреждения и реагирования на аварийные ситуации нашло реализацию при проектировании процесса воспроизводства производственных механизмов.

6.4. Математическое моделирование
Цели моделирования
Бизнес-система – структура диссипативная. Понятие «диссипативные структуры» ввел в науку Нобелевский лауреат И. Пригожин. Он показал, что основным свойством диссипативных структур является их способность к самоорганизации. Эта способность включает в себя все возможные формы, наблюдаемые в системе вне области устойчивого состояния – колебательные процессы, пространственную и пространственно-временную организацию. Для бизнес-системы, как системы социальной, диссипативность означает возможность самоорганизации во внутренней социальной среде. Это может проявляться как в возникновении социальных групп, их взаимовлиянии, распаде.

При этом для бизнес-систем более характерно нахождение в неустойчивом состоянии, постоянный переход в некотором пространстве возможных состояний. Именно эта внутренняя неустойчивость системы порождает возможность возникновения процессов самоорганизации.

Процессы самоорганизации возможны при обмене энергией, роль которой для бизнес-системы играют деньги, веществом (материальными ресурсами) и информацией с окружающей средой, то есть при поддержании состояния текущего динамического равновесия, когда потери на диссипацию компенсируются извне. Эти процессы нелинейные и описываются нелинейными моделями. Именно поэтому применение линейных методов не позволяет получить требуемую на практике достоверность и точность описания бизнес-системы и ее поведения.

Цель применения методов моделирования – получить инструмент описания поведенческого сценария отдельных элементов бизнеса и выявление ключевых параметров и методов их оценки или измерения.
Модель продвижения

В своих представлениях о природе рынков мы будем исходить из логической предпосылки о конечности его размеров или объема. Мы всегда имеем дело с ограниченным числом потенциальных потребителей. Природа этого явления обусловлена конечностью информационного обмена потребителей. Например, мы можем проводить рекламную компанию в Сибири, но пользователи центрального региона вряд ли будут информированы о свойствах нашего продукта. Или наличие жизни где-нибудь в окрестностях (-Центавра не гарантирует нам наличие нового рынка, даже если мы обладаем возможностью работать с потребителями во всем подлунном мире. Таким образом, число доступных потребителей конечно и определяется возможностями продавца организовать информационный обмен. Исходя из понимания конечности рынка и важности организации информационного обмена, мы можем попробовать описать модель, отражающую этот процесс в зависимости от времени.

Обозначим Mn – доля проинформированного населения в момент времени tn = n. Тогда доля неинформированного населения будет равна 1 – Мn.
Рисунок 2 Модель информирования
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Пусть за одну рекламную акцию (за время t = tn – tn-1) удалось проинформировать 

( (1-Mn),
где ( > 0 – коэффициент агитируемости, постоянный для данного региона. 

За этот период часть потенциальных клиентов сократилась за счет эффекта конечной запоминаемости товара, и будет составлять
(Mn,

где ( > 0 – постоянный коэффициент выбытия.

Подчеркнем, что числовые параметры ( и ( отражают пропорциональное изменение интересов, взглядов, намерений соответствующей части населения данного региона.

Можно показать, что зависимость числа проинформированных клиентов от времени можно записать в следующем виде:

Mn = М* + (n(M0 – M*), где ( = 1 – (( + (), 
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M* - величина, не зависящая от начальных условий, является точкой равновесия (фокусом) для данной системы. 
В зависимости от значения параметра ( в рассматриваемой системе возможны различные сценарии для величины Мn (Рисунок 1стр. 22).
Из моделирования можно сделать следующие выводы:
· при равномерном  проведении акций система приходит к устойчивому равновесию, равному М*;

· при значениях ( < 0 в системе возможны колебания спроса;

· если после достижения снижать интенсивность проведения акций, то параметр ( становиться убывающей функцией времени, что приводит к характерному для конца цикла жизни продукта спаду спроса.

Эта модель хорошо зарекомендовала себя на практике, так как ее параметры легко определимы.

Модель ценовой доступности

Наличие у потенциального потребителя информации о существовании продукта, способного удовлетворить ту или иную его потребность, еще не гарантирует совершения покупки. И первым ограничителем на пути потребителя к продавцу является ценовая доступность. Наличие даже острой необходимости в продукте у потребителя не реализуется в пределах закона – в  виде покупки, – если продукт недоступен по цене.

В свою очередь, отношение к цене продукта определяется доходом потребителя. Иными словами, мы можем выразить цену товара через доход потребителя в следующем виде:
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где скр – граничная цена товара, i – доход потребителя, ( – коэффициент пропорциональности, который зависит от товарной группы продукта и отражает остроту его необходимости. 
С другой стороны, распределение доходов потребителей описывается  функцией плотности вероятности Парето:
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где i – величина дохода, b – прожиточный минимум для региона, 
[image: image8.wmf]a

> 0 – некоторый параметр, отражающий благосостояние региона. Причем, более богатым регионам соответствуют меньшие значения a. 

Тогда количество потенциальных клиентов по критерию доступности цены можно определить в следующем виде:
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где Nмах – число потенциальных потребителей в данном «ареале». 

Анализ полученного выражения позволяет утверждать, что изменения доли рынка и цены связаны показательным законом. Снижение цены в m раз приводит к увеличению доли рынка в ma раз.

Модель обмена потребительными стоимостями
Пусть в системе происходит обмен товарами двух производителей x и y соответственно. Будем считать, что производителю x нужен товар y, и наоборот. Запишем модель обмена в следующем виде:


[image: image10.wmf]ï

î

ï

í

ì

-

-

=

-

-

=

y

j

xy

j

j

dt

dy

x

j

xy

j

j

dt

dx

6

5

4

3

2

1

,
Члены –j2xy и –j5xy являются обменными членами, отношение которых есть меновая стоимость товаров:
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Физический и моральный износ или устаревание отражают члены –j3x и –j6y. При этом 
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 – долговечности товаров x и y соответственно. 
Можно показать, что при 
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 и j5 = 1 товар x приобретает смысл денег, тогда j1x становится показателем платежеспособного спроса, а модель приобретает вид:
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где с0 – меновая стоимость, равная
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- значение запаса товара y в состоянии равновесия спроса и предложения. 

Исследуя последнюю систему на устойчивость
, можно сделать вывод о том, что система стремится к состоянию равновесия, то есть состоянию, при котором спрос равен предложению. При цене продукта равной с равновесие достигается при спросе
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, запасы товара y составят
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Величина j1 – платежеспособный спрос в единицу времени, а j4 –производства товара y в единицу времени. 

При сj4 > j1 положение равновесия устойчиво, и со временем спрос становиться равным предложению. При сj4 < j1 положение равновесия неустойчиво, и в системе возникают колебания спроса и предложения. 

Показанные примеры иллюстрируют то, что, несмотря на некоторую сложность, моделирование дает простые и применимые на практике результаты.
7. Организация процессов

7
«Управление зависит от двух вещей: во-первых, от того, чтобы человек по своей природе был готов к управлению, во-вторых, от положения и способностей, имеющих своим источником волю».
Абу Муххамад аль Фараби

7.1. Понятие организационной модели 
Организационная модель – это принципы формирования подразделений, делегирования полномочий и наделения ответственностью. По сути, организационная модель показывает, как сформировать подразделение.
На практике применяют следующие принципы формирования подразделений:

· функциональная модель: «одно подразделение = один бюджет = одна функция»;
· процессная модель: «одно подразделение = один бюджет = один процесс»;

· модель, ориентированная на контрагента: «одно подразделение = один бюджет = один контрагент (клиент или клиентская группа, поставщик, подрядчик и пр.);

Последняя модель применяется в случае, если рынок контрагента ограниченный. Например, в случае если число потребителей сильно ограничено, целесообразно применить модель, ориентированную на клиента или клиентскую группу: «одно подразделение = один бюджет = один клиент».

В большинстве же случаев распространение получили функциональная и процессная модели, а также их различные модификации и миксы.

7.2. Функциональная модель 
Структуры управления на многих современных предприятиях были построены в соответствии с принципами управления, сформулированными еще в начале ХХ века. Наиболее полную формулировку этих принципов дал немецкий социолог Макс Вебер (концепция рациональной бюрократии):

· принцип иерархичности уровней управления, при котором каждый нижестоящий уровень контролируется вышестоящим и подчиняется ему;  

· принцип соответствия полномочий и ответственности работников управления месту в иерархии;  

· принцип разделения труда на отдельные функции и специализации работников по выполняемым функциям; 

· принцип формализации и стандартизации деятельности, обеспечивающий однородность выполнения работниками своих обязанностей и скоординированность различных задач;  

· принцип обезличенности выполнения работниками своих функций;  

· принцип квалификационного отбора, в соответствии с которым найм и увольнение с работы производится в строгом соответствии с квалификационными требованиями. 

Организационная структура, построенная в соответствии с этими принципами, получила название иерархической или бюрократической структуры. Наиболее распространенным типом такой структуры является линейно-функциональная (линейная структура).

Основы линейных структур составляет так называемый «шахтный» принцип («принцип колодца») построения и специализация управленческого процесса по функциональным подсистемам организации (маркетинг, производство, исследования и разработки, финансы, персонал и т. д.). По каждой подсистеме формируется иерархия служб («шахта» или «колодец»), пронизывающая всю организацию сверху донизу (Рисунок 3).

Результаты работы каждой службы оцениваются показателями, характеризующими выполнение ими своих целей и задач. Соответственно строится и система стимулирования и поощрения работников. При этом конечный результат – эффективность и качество работы организации в целом, – становится как бы второстепенным, так как считается, что все службы в той или иной мере работают на его получение.

Преимущества линейных структур:

· четкая система взаимных связей внутри функций и в соответствующих им подразделениях; 

· четкая система единоначалия – один руководитель сосредотачивает в своих руках руководство всей совокупностью функций, составляющих деятельность; 

· ясно выраженная ответственность; 

· быстрая реакция исполнительных функциональных подразделений на прямые указания вышестоящих. 

Рисунок 3. Линейно-функциональная структура управления
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Недостатки линейной структуры:

· в работе руководителей практически всех уровней оперативные проблемы («текучка») доминирует над стратегическими; 

· слабые горизонтальные связи между функциональными подразделениями порождают волокиту и перекладывание ответственности при решении проблем, требующих участия нескольких подразделений; 

· малая гибкость и приспособляемость к изменению ситуации; 

· критерии эффективности и качества работы подразделений и организации в целом разные, и часто взаимоисключающие; 

· большое число «этажей» или уровней управления между работниками, выпускающими продукцию, и лицом, принимающим решение; 

· перегрузка управленцев верхнего уровня; 

· повышенная зависимость результатов работы организации от квалификации, личных и деловых качеств высших управленцев. 

Таким образом, можно заключить, что в современных условиях недостатки структуры перевешивают ее достоинства. 

7.3. Процессная модель
Истоки концепции управления процессами ведут к теориям управления, разработанным еще в девятнадцатом веке. В 80-х годах 19-го века Фредерик Тейлор предложил менеджерам использовать методы процессного управления для наилучшей организации деятельности. В начале 1900-х годов Анри Файоль разработал концепцию реинжиниринга – осуществление деятельности в соответствии с поставленными задачами путем получения оптимального преимущества из всех доступных ресурсов. 

Процессные системы строятся на базе нескольких базовых принципов:

· принцип объединения процедур: выполнявшиеся различными сотрудниками операции, интегрируются в одну, то есть происходит горизонтальное сжатие процесса. Если не удается привести все шаги процесса к одной работе, то создается команда, отвечающая за данный процесс;

· принцип неразрывной последовательности: шаги процесса выполняются в естественном порядке, работа выполняется в том месте, где это целесообразно, смешанными группами, состоящими из работников различной предметной (функциональной) принадлежности или специализации;

· принцип хозяина процесс: уполномоченный менеджер обеспечивает единую точку контакта, он играет роль буфера между сложным процессом и заказчиком, и ведет себя с заказчиком так, как если бы был ответственным за весь процесс;

· принцип самостоятельности выбора: исполнители принимают самостоятельные решения и несут ответственность за получение заданного результата деятельности;

· принцип горизонтального контроля: качество результата проверяется его потребителем – следующим элементом процессной цепочки;

· принцип системности (целостности) управления: управление затратами происходит по месту их возникновения, система управления издержками строится совместно с организационной структурой, без отрыва от деятельности, «один процесс – одно подразделение – один бюджет».
Рисунок 4. Процессная организационная структура
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Преимущества процессных структур:

· четкая система взаимных связей внутри процессов и в соответствующих им подразделениях; 

· четкая система единоначалия – один руководитель сосредотачивает в своих руках руководство всей совокупностью операций и действий, направленных на достижение поставленной цели и получение заданного результата; 

· наделение сотрудников большими полномочиями и увеличение роли каждого из них в работе компании приводит к значительному повышению их отдачи;

· быстрая реакция исполнительных процессных подразделений на изменение внешних условий;

· в работе руководителей стратегические проблемы доминируют над оперативными;

· критерии эффективности и качества работы подразделений и организации в целом согласованны и сонаправленны.

Недостатки процессной структуры:

· повышенная зависимость результатов работы организации от квалификации, личных и деловых качеств рядовых работников и исполнителей. 

· управление смешанными в функциональном смысле рабочими командами – более сложная задача, нежели управление функциональными подразделениями;

· наличие в команде нескольких человек различной функциональной квалификации  неизбежно приводит к некоторым задержкам и ошибкам, возникающим при передаче работы между членами команды. Однако потери здесь значительно меньше, чем при традиционной организации работ, когда исполнители подчиняются различным подразделениям компании.

Обобщая, можно заключить, что процессная структура наряду с достоинствами функциональной структуры имеет целый ряд преимуществ там, где функциональная структура имеет явные недостатки.

7.4. Матричная модель
Матричные структуры совмещают принципы построения функциональных и процессных систем. В этих структурах существуют жестко регламентированные процессы, находящиеся под управлением менеджера процесса. При этом деятельность осуществляется работниками, находящимися в оперативном подчинении менеджера процесса и в административном подчинении руководителя, находящегося в функциональном «колодце» (Рисунок 5).

Рисунок 5. Матричная структура
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По существу, роль менеджера процесса состоит в координации действий внутри процесса. 
Подобное решение, с одной стороны, не полностью реализует преимущества процессного подхода, а с другой стороны, не полностью устраняет недостатки функциональной системы. На практике матричные структуры хорошо применимы для организации управления проектной деятельностью, и мало подходят для регулярного менеджмента, так как содержат в своей природе некоторое двоевластие – процессов и функций.
7.5. Смешанные структуры
Если применять различные модели организации деятельности в пределах отдельных бизнес-процессов, то можно использовать преимущества той или иной организационной модели. При этом для организации в целом будет применяться процессная организация основных структурных блоков, а в рамках отдельных блоков могут применяться различные модели. Например, 
· для организации структурного блока, реализующего бизнес-процесс разработки новых и совершенствования существующих продуктов, целесообразно использовать матричную структуру;

· при определенных условиях для организации процессов воспроизводства ресурсов (зависимость от монополистов-поставщиков), воспроизводства средств производства (использование подрядчиков для выполнения работ), продвижения и продаж (работа с ограниченными клиентскими группами) целесообразно использовать модели, ориентированные на контрагента;
· структура финансовых служб будет выглядеть привычнее при функциональной организации.

Выбор тех или иных субмоделей зависит от специфики и особенности бизнеса.

7.6. Организационная свертка

В зависимости от требования собственника, с учетом фазы развития бизнес-системы и иных особенностей, включая удобство управления, нужно задаться той или иной организационной моделью управления. Выполнить «привязку» или, другими словами, определив соответствие между работами (блоками работ) и исполнителями. Так мы выполним организационную свертку – определим, кто выполняет данную работу.

Полученная после декомпозиции модель проецируется на плоскость различных аспектов управления:

· организационная и процессная структуры в совокупности образуют системы процедур и регламентов, описывающих взаимодействие подразделений;

· система измерителей определяет составляющие учетной системы компании и системы контролинга;

· на основании учетной системы и процессной структуры (структура потоков работ) формируется система документооборота и отчетности;

· сведение всех подсистем в разрезе рабочих мест определяет требования к профессиональному составу персонала, должностные права, полномочия и ответственность работников;

· процессная и организационная структуры при совмещении со спецификацией целей и структурой затрат образуют базу системы управления затратами – планово-бюджетной системы.

Полученные описанным технологическим приемом подсистемы подлежат дальнейшей детализации и повторной оптимизации в соответствии с выбранными критериями – требованиями системы АСУ, государственными и отраслевыми стандартами и прочими системными ограничениями. На этом этапе применяются классические методики, техники и инструменты.
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Приложения

i

Расчет ЧДП и взвешенной стоимости активов
При определении величины чистого денежного потока используются данные о прибыли (убытках) до налогообложения (стр. 140 формы №2),и дополнительные данные бухгалтерского учета предприятия, учитывающие с накоплением затраты инвестиционного характера:

· затраты на приобретение основных средств;

· затраты на приобретение нематериальных активов; 

· долгосрочные финансовые вложения; 

· вложения в незавершенное строительство; 

· вложения в прочие внеоборотные активы.

Под величиной стоимости активов понимается агрегированная величина, включающая в себя данные формы №1 бухгалтерской отчетности:

· чистую стоимость основных средств (стр.120);

· чистую стоимость нематериальных активов (стр.110);

· доходные вложения в материальные ценности (стр.135 + стр.130);

· долгосрочные финансовые вложения (стр.140);

· величину стоимости прочих внеоборотных активов (стр.150);

· величину товарно-материальных запасов (стр.210);

· величину дебиторской задолженности (стр.230 + стр.240);

· денежные средства и краткосрочные финансовые вложения (стр.250 + стр.260);

· средства в прочих оборотных активах (стр.220 + стр.270).

При расчете взвешенной стоимости активов, каждая величина умножается на весовой коэффициент, отражающий стратегическую важность параметра.







� Соответствующие выводы опущены ввиду сложности
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