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ÆÈÇÍÜ ÁÈÇÍÅÑÀ
Èíôîðìàöèîííûé áþëëåòåíü Êîíñàëòèíã-Öåíòðà “ØÀÃ”

Îêîí÷àíèå ÷èòàéòå

       íà 2-é ñòð.

Ñíà÷àëà – î òåðìèíàõ â çàãîëîâêå. ÑÎÈ –

ñîêðàùåíèå îò «Ñèñòåìíûå Îðãàíèçàöèîííûå Èçìåíåíèÿ»

– ýòî òåõíîëîãèÿ, êîòîðóþ ðàçðàáîòàë è èñïîëüçóåò â

ñâîåé ðàáîòå Êîíñàëòèíã-Öåíòð «ØÀÃ». «Ðåèíæèíèðèíã

áèçíåñ-ïðîöåññîâ» – ýòî ìîäíûé è øèðîêî

ðàçðåêëàìèðîâàííûé ìåòîä ïåðåïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû

êîìïàíèé è òåõíîëîãèè èõ ðàáîòû. Îáå ýòè òåõíîëîãèè

íàöåëåíû íà îäèí è òîò æå ðåçóëüòàò – ñäåëàòü áèçíåñ-

ïðîöåññû â êîìïàíèè êàê ìîæíî áîëåå ýôôåêòèâíûìè è

ðàöèîíàëüíûìè. Ïî÷åìó æå ìû ïðîòèâîïîñòàâëÿåì èõ äðóã

äðóãó?

×òîáû îòâåòèòü íà ýòîò âîïðîñ, ðàçáåðåìñÿ ñíà÷àëà,

÷òî æå íà ñàìîì äåëå âêëàäûâàëîñü â ïîíÿòèå

«ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ» (äàëåå, â ñîîòâåòñòâèè

ñ òåì, êàê ýòî èñïîëüçóåòñÿ â àíãëîÿçû÷íîé ïðåññå –

BPR) åãî ðàçðàáîò÷èêàìè.

Ââåäåíèå â îáîðîò ñàìîãî òåðìèíà BPR îòíîñèòñÿ

ê íà÷àëó 90-õ ãîäîâ. Â 1993 âûøëà è â 1997 áûëà

ïåðåâåäåíà íà ðóññêèé ÿçûê

íàèáîëåå öèòèðóåìàÿ êíèãà

àìåðèêàíñêèõ àâòîðîâ

Ì.Õàììåðà è Ä.×àìïè

«Ðåèíæèíèðèíã êîðïîðàöèè:

ìàíèôåñò áèçíåñ-

ðåâîëþöèè». Íîâîå

íàïðàâëåíèå êîíñàëòèíãà

ÿâèëîñü ìèðó ïîä áëåñê è

ãðîõîò áåñïðåöåäåíòíî

ðàñêðó÷åííîé ðåêëàìíîé

êàìïàíèè. Íåóäèâèòåëüíî,

÷òî ìíîãîå èç ñêàçàííîãî è

íàïèñàííîãî î

ðåèíæèíèðèíãå íîñèò

õàðàêòåð íå ñòîëüêî

îáúåêòèâíîãî îïèñàíèÿ

ìåòîäà, ñêîëüêî ðåêëàìíûõ

ñëîãàíîâ èëè èäåîëîãè÷åñêèõ

çàÿâëåíèé. Ê èõ ÷èñëó ìîæíî

îòíåñòè ñëåäóþùèå

óòâåðæäåíèÿ:

• BPR - ýòî íåèçáåæíûé

ïóòü òåõíîëîãè÷åñêîé è

î ð ã à í è ç à ö è î í í î é

ïåðåñòðîéêè êîìïàíèé,

âñòóïàþùèõ â ýïîõó

èíäèâèäóàëèçèðîâàííîãî

ïîòðåáèòåëÿ, íîâûõ

ò å õ í î ë î ã è ÷ å ñ ê è õ

âîçìîæíîñòåé è áûñòðî

ìåíÿþùèõñÿ òðåáîâàíèé ðûíêà.

• BPR - ýòî ðåçóëüòàò ðåâîëþöèîííîãî ïðåîäîëåíèÿ

ïðåæíåé, îñíîâàííîé åùå íà èäåÿõ Àäàìà Ñìèòà,

ïðàêòèêè îðãàíèçàöèè òðóäà è ïîñòðîåíèÿ êîìïàíèé,

êîòîðàÿ, ïî çëîé èðîíèè ñóäüáû, âñå åùå îñòàåòñÿ

ãîñïîäñòâóþùåé.

• BPR – ýòî ïðèíöèïèàëüíûé îòêàç îò

ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñóùåñòâóþùåé îðãàíèçàöèè

áèçíåñà êîìïàíèè, ýòî ðàäèêàëüíàÿ ïåðåñòðîéêà âñåõ

àñïåêòîâ åå äåÿòåëüíîñòè, ÷òî íàçûâàåòñÿ, “ñ ÷èñòîãî

ëèñòà”.

• BPR îáåñïå÷èâàåò ñíèæåíèå çàòðàò è ðîñò

ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè íå íà ïðîöåíòû, à â ðàçû.

Âïðî÷åì, ïîñëåäíèé è íàèáîëåå çàìàí÷èâûé òåçèñ

îìðà÷àåòñÿ àíòèòåçèñîì: àíàëèòèêè  ïîñëåäíèõ ëåò

óïîìèíàþò, ÷òî â èñòîðèè

èñïîëüçîâàíèÿ BPR ñëó÷àè

ïîðàçèòåëüíîé ýôôåêòèâíîñòè

ìåòîäà ñîñåäñòâóþò ñî

ñëó÷àÿìè ãðàíäèîçíûõ

ïðîâàëîâ êîìïàíèé,

ïûòàâøèõñÿ íà ñåáå èñïûòàòü

ýòî íîâîìîäíîå ñðåäñòâî. È

÷èñëî ýòèõ ïðîâàëîâ åäâà ëè

íå ïðåâûøàåò ÷èñëî óñïåõîâ.

×òîáû ïîíÿòü ýòîò

ñòðàííûé ðåçóëüòàò,

ðàññìîòðèì ñóòü ìåòîäà BPR.

×òî òàêîå ðåèíæèíèðèíã

áèçíåñ-ïðîöåññîâ? Õîòÿ â

ëèòåðàòóðå åñòü íåêîòîðûé

ðàçíîáîé â îïðåäåëåíèè

ãðàíèö BPR, «îáùèé

çíàìåíàòåëü», íà êîòîðîì

ñõîäÿòñÿ âñå, âûäåëèòü âñå æå

ìîæíî. Òàêèì çíàìåíàòåëåì

ÿâëÿåòñÿ «ïðîöåññíîå»

âèäåíèå êîìïàíèè ïðè åå

àíàëèçå è

ïåðåïðîåêòèðîâàíèè. Êîìïàíèÿ

çäåñü îïèñûâàåòñÿ íå êàê

ñîâîêóïíîñòü ñòðóêòóðíûõ

ïîäðàçäåëåíèé, à êàê ñèñòåìà

Èíñòðóìåíòàðèé ðóêîâîäèòåëÿ
Äåëåãèðîâàíèå                                      ñòð.4

Ñëóæáà CS.

Íàñêîëüêî Âû öåíèòå Âàøèõ êëèåíòîâ?          ñòð.3

 ×èòàéòå â íîìåðå:

ÊÎÍÑÀËÒÈÍÃ-ÖÅÍÒÐ «ØÀÃ»

ÑÒÀË ÔÈÍÀËÈÑÒÎÌ

ÊÎÍÊÓÐÑÀ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÉ ÌÀËÎÃÎ ÁÈÇÍÅÑÀ ÌÎÑÊÂÛ
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ñîñòàâëÿþùèõ «òåëî»

áèçíåñà ðàáîò

( ï ð î ö å ñ ñ î â ) ,

íàïðàâëåííûõ íà

ïîëó÷åíèå òîãî èëè

èíîãî ðåçóëüòàòà.

Ïðè ðàçëîæåíèè

áèçíåñà íà ïðîöåññû

ð ó ê î â î ä ñ ò â ó þ ò ñ ÿ

ñëåäóþùèì ïðàâèëîì:

îñíîâíûå ïðîöåññû –

ýòî òå, ðåçóëüòàòîì

êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ ïðåäîñòàâëåíèå êëèåíòàì êîìïàíèè

íóæíûõ èì òîâàðîâ èëè óñëóã. Îñòàëüíûå ïðîöåññû -

âñïîìîãàòåëüíûå è íóæíû ëèøü ïîñòîëüêó, ïîñêîëüêó

îáåñïå÷èâàþò îñíîâíûå ïðîöåññû. Íåðåäêî ïðîöåññû

îêàçûâàþòñÿ «ñêâîçíûìè», ò.å. ïðîõîäÿò ñêâîçü

ïåðåãîðîäêè ìåæäó ñóùåñòâóþùèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè.

Ñëó÷àåòñÿ, ÷òî ïðîöåññû îáðàçóþò äîâîëüíî çàïóòàííûå

òðàåêòîðèè è íå òîëüêî îõâàòûâàþò íåñêîëüêî

ïîäðàçäåëåíèé, íî è ìíîãîêðàòíî «âõîäÿò» â îäíè è òå

æå ïîäðàçäåëåíèÿ è «âûõîäÿò» èç íèõ. Òàêîå

íåñîîòâåòñòâèå ãðàíèö ïðîöåññîâ è ïîäðàçäåëåíèé

ïðèâîäèò ê ïîòåðÿì âðåìåíè íà ñîãëàñîâàíèÿ ìåæäó

ïîäðàçäåëåíèÿìè, à òàêæå ê ðàçìûâàíèþ îòâåòñòâåííîñòè

çà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ïðîöåññà â öåëîì. Îñíîâíàÿ èäåÿ

ïðîåêòèðîâàíèÿ â BPR çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïðèâåñòè

ñòðóêòóðó êîìïàíèè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðóêòóðîé åå áèçíåñ-

ïðîöåññîâ. ×òîáû êàæäûé ðóêîâîäèòåëü ïîäðàçäåëåíèÿ,

óïðàâëÿÿ «ñâîèì» ïðîöåññîì, íå çàâèñåë îò äðóãèõ

ïîäðàçäåëåíèé è ìîã îòâå÷àòü çà ðåçóëüòàò. Êðîìå òîãî,

ïðè ïåðåïðîåêòèðîâàíèè êîìïàíèé àâòîðû BPR

ðåêîìåíäóþò ïðèäåðæèâàòüñÿ ðÿäà ïðèíöèïîâ. Âîò

íåêîòîðûå èç íèõ:

• «Ãîðèçîíòàëüíîå ñæàòèå»: êîëè÷åñòâî ïîäðàçäåëåíèé

ñëåäóåò óìåíüøàòü, à ðåøàåìûå èìè çàäà÷è –

ðàñøèðÿòü è óñëîæíÿòü.

• «Âåðòèêàëüíîå ñæàòèå»: ñëåäóåò óìåíüøàòü êîëè÷åñòâî

óðîâíåé óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé, äåëåãèðóÿ ïðèíÿòèå

ðÿäà ðåøåíèé íà íèæåëåæàùèå óðîâíè.

• «Çàïàðàëëåëèâàíèå» ïðîöåññîâ: òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî,

ïðîöåññû äîëæíû íà÷èíàòüñÿ åùå äî çàâåðøåíèÿ òåõ

ïðîöåññîâ, êîòîðûå èõ îáåñïå÷èâàþò.

• «Äèâåðñèôèêàöèÿ» ïðîöåññîâ: çàäà÷è ðàçíîãî óðîâíÿ

îòâåòñòâåííîñòè è ñëîæíîñòè íå ñëåäóåò ðåøàòü îäíèì

è òåì æå ìåòîäîì; äëÿ ìåíåå îòâåòñòâåííûõ çàäà÷

äîëæíû ïðèìåíÿòüñÿ óïðîùåííûå ìåòîäû ðåøåíèÿ.

Ñóùåñòâóåò ðÿä ñïåöèàëüíûõ ñðåäñòâ è èíñòðóìåíòîâ

ðåèíæèíèðèíãà. Õîòÿ áîëüøèíñòâî èç íèõ ñîçäàíî âíå

ðàìîê BPR, âñå îíè áûëè óäà÷íî ïîäõâà÷åíû èì. Ê òàêèì

ñðåäñòâàì ìîæíî îòíåñòè:

• ßçûêè ãðàôè÷åñêîãî îïèñàíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è

êîìïàíèé êàê ñèñòåì áèçíåñ-ïðîöåññîâ (SADT, ARIS)

• Ìåòîäû êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè

ðåàëüíûõ èëè ìîäåëèðóåìûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ

(Ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîé àíàëèç, Añtivity Based

Costing);

• Ñïåöèàëüíîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå äëÿ

ìîäåëèðîâàíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ (BPwin, IDEF0,

IDEF3, DFD, ARIS Toolset).

Ýôôåêòèâíîñòü ïðèìåíåíèÿ ýòèõ, êàê, âïðî÷åì, è

ëþáûõ äðóãèõ ñðåäñòâ, âî ìíîãîì çàâèñèò îò

êîìïåòåíòíîñòè è òàëàíòà òîãî, â ÷üèõ ðóêàõ îíè

îêàçûâàþòñÿ. Êðîìå òîãî, ýòî èíñòðóìåíòû äîñòàòî÷íî

ôîðìàëèçîâàííûå, ïîýòîìó ïîïûòêè ïðèìåíèòü èõ ê

ðåàëüíûì áèçíåñàì íåðåäêî íàòàëêèâàþòñÿ íà ñåðüåçíûå

îãðàíè÷åíèÿ.

Çàâåðøàÿ ðàçãîâîð î BPR, îòìåòèì: ïðîöåññíûé

ïîäõîä ê àíàëèçó è ïåðåïðîåêòèðîâàíèþ êîìïàíèé, à òàêæå

íàðàáîòàííûå â åãî ðàìêàõ ïðèíöèïû è ñðåäñòâà

äåéñòâèòåëüíî âåñüìà öåííû è ïðîäóêòèâíû. Âìåñòå ñ

òåì, êàê ïîêàçûâàåò íàø îïûò, îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó

êîìïàíèè ïðàêòè÷åñêè íèêîãäà íå óäàåòñÿ âûñòðîèòü êàê

«êàëüêó» ñî ñòðóêòóðû åå áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ñëó÷àåâ,

êîòîðûå áû ïîäòâåðæäàëè âîçìîæíîñòü ýòîãî äëÿ ñðåäíåé

èëè êðóïíîé êîìïàíèè, íàì íå óäàëîñü íàéòè è â òåõ

ïðèìåðàõ, êîòîðûå ïðèâîäÿò àâòîðû BPR èëè èõ

ïîñëåäîâàòåëè.

Çàíèìàåòñÿ ëè ðåèíæèíèðèíãîì Êîíñàëòèíã-Öåíòð

«ØÀÃ»? Â êàêîì-òî ñìûñëå, äà. Íî äåëàåì ìû ýòî ïî-

ñâîåìó. È íàçûâàåì ïî-ñâîåìó. Íàøà êëþ÷åâàÿ

êîíñàëòèíãîâàÿ óñëóãà - ñèñòåìíûå îðãàíèçàöèîííûå

èçìåíåíèÿ – èìååò ìíîãî îáùåãî ñ BPR. Íî åñòü

ñåðüåçíûå îòëè÷èÿ. Âî-ïåðâûõ, ìû íå íà÷èíàåì

ïåðåïðîåêòèðîâàòü “ñ ÷èñòîãî ëèñòà”. Ìû óáåæäåíû, ÷òî

ïðîøëûé îïûò êîìïàíèè – ðåñóðñ, êîòîðûé íóæíî íå

ïåðå÷åðêèâàòü, à èñïîëüçîâàòü. Âî-âòîðûõ, ïðè

ïåðåïðîåêòèðîâàíèè ìû íå èñïîâåäóåì ÷èñòî èíæåíåðíûé

ïîäõîä. È íà ýòàïå ïðîåêòèðîâàíèÿ èçìåíåíèé, è íà ýòàïå

èõ âíåäðåíèÿ, ìû îáÿçàòåëüíî ó÷èòûâàåì ÷åëîâå÷åñêèé

ôàêòîð è ðàáîòàåì ñ íèì íà âñåõ óðîâíÿõ – îò âëàäåëüöà

äî ðÿäîâîãî èñïîëíèòåëÿ. Â-òðåòüèõ, íàì áëèæå èäåîëîãèÿ

íå ðåâîëþöèîííîñòè, à ïîñòåïåííîñòè. Îðãàíèçàöèÿ íå

ìîæåò ïðèéòè â èäåàëüíîå ñîñòîÿíèå îäíèì ïðûæêîì1 :

âñåãäà åñòü êàêàÿ-òî çîíà áëèæàéøåãî ðàçâèòèÿ, è ïðè

ïåðåõîäå ê æåëàåìîìó ðåçóëüòàòó, êàê ïðàâèëî, òðåáóåòñÿ

ðÿä ïðîìåæóòî÷íûõ ñîñòîÿíèé. Êñòàòè, îäíà èç èäåé,

çàëîæåííûõ â íàçâàíèè “ØÀÃ”, - ïîñòåïåííî, øàã çà

øàãîì. Íàâåðíîå,

èìåííî ïîýòîìó â

íàøåé äåñÿòèëåòíåé

ïðàêòèêå ïðèìåíåíèÿ

ÑÎÈ, â îòëè÷èå îò

ïðàêòèêè BPR, íå

áûëî íè îäíîãî

ñëó÷àÿ, êîòîðûé

çàêîí÷èëñÿ áû

ïðîâàëîì äëÿ

êîíñóëüòàíòîâ è

êàòàñòðîôîé äëÿ

çàêàç÷èêà.

1 Åñëè òîëüêî íå ðàññìàòðèâàòü ñëó÷àÿ, êîãäà ïîëíîå óñòðàíåíèå

âëàäåëüöà îò óïðàâëåíèÿ ñî÷åòàëîñü áû ñ ïîëíîé ñìåíîé ïåðñîíàëà

îðãàíèçàöèè. Â Ðîññèè òàêîå âðÿä ëè âîçìîæíî. À åñëè è âîçìîæíî,

òî ðå÷ü äîëæíà èäòè óæå íå î ïåðåïðîåêòèðîâàíèè, à î ðàçðóøåíèè

îðãàíèçàöèè ÷òî íàçûâàåòñÿ «äî îñíîâàíüÿ» è ïîñòðîåíèÿ íà åå ìåñòå

íîâîé.

Îêîí÷àíèå. Íà÷àëî ÷èòàéòå íà 1-é ñòð.

ÑÎÈ ïðîòèâ ðåèíæèíèðèíãà

Þ. Ïàõîìîâ

Å. Åìåëüÿíîâ
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Ä. Òàðàíòèí

Ñëóæáà CS
Íàñêîëüêî Âû öåíèòå Âàøèõ êëèåíòîâ?

ÏÎÇÄÐÀÂËßÅÌ

Ñ  ÄÍÅÌ  ÐÎÆÄÅÍÈß!

     Êîìïàíèþ

    «ÑïîðòÌàñòåð»

   - ñ 11-ëåòèåì!

    Êîìïàíèþ

       «ÄÂÒ»

   - ñ 12-ëåòèåì!

(Ïîëíûé òåêñò ñòàòüè ÷èòàéòå íà íàøåì ñàéòå ïî àäðåñó:

www.stepconsulting.ru, ðóáðèêà Ïóáëèêàöèè)

Çàäà÷åé ñëóæáû èëè îòäåëà CS (êëèåíòñêîãî

ñåðâèñà) ÿâëÿåòñÿ, ïðè âñåì ìíîãîîáðàçèè âàðèàöèé, ðàáîòà

ñ ïðîáëåìàìè êëèåíòîâ, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü

ïàðàëëåëüíî èëè ÷åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ ïîñëå îêàçàíèÿ

óñëóãè èëè ïðîäàæè òîâàðà. Ýòî íàèáîëåå õàðàêòåðíî

äëÿ ôèðì, êîòîðûå òîðãóþò ïðîìûøëåííûìè

òîâàðàìè è çàòåì

îáñëóæèâàþò

ï ð î ä à í í î å

îáîðóäîâàíèå,

í à ï ð è ì å ð ,

àâòîìîáèëè èëè

ýëåêòðîíèêó. Â

ñ ò à í ä à ð ò í î ì

âàðèàíòå â

ñòðóêòóðå òîðãîâîé

î ð ã à í è ç à ö è è

ïðåäïîëàãàå òñÿ

íàëè÷èå îòäåëà

ïðîäàæ è îòäåëà

îáñëóæèâàíèÿ è

ðåìîíòà. Â ñâîþ

î÷åðåäü, ñëóæáà CS

îáåñïå÷èâàåò êîíòàêòû

ñ êëèåíòîì (íàïðèìåð, ïóòåì

ï å ð è î ä è ÷ å ñ ê î ã î îáçâîíà), åé æå

àäðåñóþòñÿ âñå îáðàùåíèÿ è æàëîáû êëèåíòîâ. Êîíå÷íî,

êëèåíò ìîæåò îáðàòèòüñÿ ñ âîïðîñàìè è ê ìåíåäæåðó,

êîòîðûé ïðîäàë åìó òîâàð. Îäíàêî ìåíåäæåðû ðàáîòàþò

ñî ìíîæåñòâîì êëèåíòîâ, è åñëè íà íèõ îáðóøàòñÿ çâîíêè

ñ ïðîñüáàìè è ïðåòåíçèÿìè îò ïîêóïàòåëåé, òî íå îñòàíåòñÿ

âðåìåíè íà ïðîäàæè. Ïîýòîìó ìåíåäæåð ïî ïðîäàæàì,

ñîâåðøèâ ñäåëêó, «ðàññòàåòñÿ» ñ êëèåíòîì, à ñîòðóäíèêè

êëèåíòñêîé ñëóæáû ïðîäîëæàþò «âåñòè» ïîêóïàòåëÿ. Êðîìå

ðàáîòû ñ èìåþùèìèñÿ êëèåíòàì, êëèåíòñêàÿ ñëóæáà

îáû÷íî çàäåéñòâóåòñÿ äëÿ äèñïåò÷èðîâàíèÿ ïîñòóïàþùèõ

çâîíêîâ (call-öåíòð), êîíñóëüòàöèé, êîíòðîëÿ çà

ïðîõîæäåíèåì ïðåòåíçèé è äð.

Îñíîâíóþ öåëü äåÿòåëüíîñòè ñëóæáû CS ìîæíî

ñôîðìóëèðîâàòü êàê ïîâûøåíèå ëîÿëüíîñòè êëèåíòà.

ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÛ ÐÀÇÂÈÒÈß ÈËÈ: ÊÎÃÄÀ ÓÆÅ ÏÎÐÀ?

×òî ñåé÷àñ âàæíî äëÿ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé? Ïî

äàííûì ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé, âàæíåéøåé öåëüþ

(ëèäèðóåò â îïðîñàõ) ÿâëÿåòñÿ óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà.

Äîáèâàòüñÿ ýòîãî ìîæíî ïî-ðàçíîìó, íî - ÷åòâåðòîå ìåñòî

â ðåéòèíãå çàíÿëà òàêàÿ çàäà÷à, êàê ïîâûøåíèå êà÷åñòâà

îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ. Êîíå÷íî, ïîêà èìåþòñÿ äðóãèå

âîçìîæíîñòè óâåëè÷èòü äîëþ ðûíêà, ðåàëèçîâûâàòüñÿ

áóäóò èìåííî îíè. Ñåãîäíÿ ðûíîê ñðàâíèòåëüíî ñâîáîäåí,

êîíêóðåíòû íå ÷óâñòâóþò ñåáÿ ÷ðåçìåðíî ñòåñíåííûìè è

íå «òîëêàþòñÿ ëîêòÿìè». Íî ïî ìåðå òîãî, êàê îáîñòðÿåòñÿ

êîíêóðåíöèÿ, çà êëèåíòîì íà÷èíàåòñÿ “îõîòà”, â êîòîðîé

â êà÷åñòâå «çàãîíùèêà» èñïîëüçóåòñÿ ñëóæáà CS.

Ñåãîäíÿ æå äëÿ áîëüøèíñòâà êîìïàíèé íåò æåñòêîé

íåîáõîäèìîñòè ñîçäàâàòü êëèåíòñêèå ñëóæáû. Ðûíîê åùå

íå çàíÿò, ïðèòîê íîâûõ êëèåíòîâ, êàê ïðàâèëî, ñ ëèõâîé

êîìïåíñèðóåò îòòîê èìåþùèõñÿ, è êîìïàíèè íå âàæíî,

÷òî êëèåíò óøåë èëè äàæå êóäà óøåë: ïðèäåò äðóãîé.

Ñèòóàöèÿ ìîæåò êàðäèíàëüíî èçìåíèòüñÿ ãîäà ÷åðåç 2-3

(õîòÿ, âîçìîæíî, íå íà âñåõ ðûíêàõ), êîãäà ðûíîê áóäåò

ïîäåëåí, è ñòàíåò î÷åâèäíî, ÷òî óøåäøèé îò òåáÿ êëèåíò

ïðèøåë ê òâîåìó êîíêóðåíòó è, ìîæåò áûòü,

ïðèâåäåò ê íåìó ñâîèõ

çíàêîìûõ.

Ñîçäàíèå êëèåíòñêèõ

îòäåëîâ òðåáóåò íåìàëûõ

çàòðàò. Íàñêîëüêî îíè

îïðàâäàíû?

Áåçóñëîâíî, ñîçäàíèå

êëèåíòñêîãî îòäåëà

âûãîäíî, íî ýòà âûãîäà

íå ñèþìèíóòíà. Âî-

ïåðâûõ, òàêîå

ïîäðàçäåëåíèå ðàáîòàåò

íà ïåðñïåêòèâó, è ÷åì

äàëüøå, òåì áîëüøå

òàêàÿ ñëóæáà

î ê à ç û â à å ò ñ ÿ

âîñòðåáîâàííîé. Âî-

âòîðûõ, åå íàëè÷èå

ãîâîðèò îá óðîâíå

êîìïàíèè, ïîâûøàåò åå ðåéòèíã. Â-òðåòüèõ,

ïîñêîëüêó îäíèì èç ãëàâíûõ àêòèâîâ ëþáîé ôèðìû

ÿâëÿåòñÿ åå êëèåíòñêàÿ áàçà (à ðàáîòà êëèåíòñêèõ îòäåëîâ

êàê ðàç è íàïðàâëåíà íà åå ïîääåðæàíèå è ðàñøèðåíèå),

òî ÷åì îíà áîëüøå, òåì êðåï÷å ôèðìà ñòîèò íà íîãàõ, òåì

âûøå ñòîèìîñòü àêòèâîâ ýòîé ôèðìû – ò.å. åå ðûíî÷íàÿ

ñòîèìîñòü èëè â êëàññè÷åñêîì âàðèàíòå áèðæåâûå

êîòèðîâêè. Âåäü, êàê èçâåñòíî, õîðîøèé áèçíåñ ìîæíî

ïðîäàòü! Îäíèì ñëîâîì, çàáëàãîâðåìåííîå - ïîñêîëüêó

ïðîöåññ ýòîò íåáûñòðûé - ñîçäàíèå ñëóæáû Customer

service äàåò êîìïàíèè äîëãîñðî÷íîå êîíêóðåíòíîå

ïðåèìóùåñòâî.

«Çàðèñîâêè ñ íà
òóðû»    Â ñàëîíå ñîòîâîé ñâÿçè:

Ïîêóïàòåëü: Ìíå äàëè 3 òû
ñÿ÷è ðóáëåé…

Ïðîäàâåö (ïåðåáèâàÿ): Ïîéäèòå è âî
çüìèòå åùå 2 òûñÿ÷è!

Ïîêóïàòåëü (ïðîáóÿ âñå ñíà÷àëà): Ìíå äàëè 3 òû
ñÿ÷è ðóáëåé…

Ïðîäàâåö
 (îïÿòü ïåðåá

èâàÿ): Òà
ê ïîéäè

òå è âîç
üìèòå åùå 2 òûñÿ÷è!

Ïîêóïàò
åëü (æåëàÿ âñ

å-òàêè îáúÿñíèòü ñèòóàöèþ): Ìíå äàëè
 3

òûñÿ÷è ðóá
ëåé è ïð

îñèëè êó
ïèòü íà Ý

ÒÓ ñóììó êàêîé-
íèáóäü ò

åëåôîí…

Ïðîäàâåö (íå äîñëóøàâ): Íà ýòó ñó
ììó Âû íè÷åãî ïðèëè÷íîãî íå

êóïèòå!

Ïîêóïàòåëü: À ÷òî, ó âàñ í
è÷åãî íåò íà 

ýòó ñóììó? ß âîò âèæó, ÷òî

öåíà ýòî
ãî òåëåô

îíà ïîä
õîäèò…

Ïðîäàâåö: Äà, íî ÿ á
û Âàì íå ñîâå

òîâàë ïî
êóïàòü å

ãî!

Ïîêóïàòåëü: Ïî÷åìó?

Ïðîäàâåö: ß áû Âàì íå ñîâåòîâàë!!

Ïîêóïàò
åëü: Íó ÏÎ×ÅÌÓ?

Ïðîäàâåö (ïîõëîïûâàÿ ñåáÿ ïî ÷åõëó íà ïîÿñå): Ó íåãî íåò

âèáðîçâîíêà... À
 ýòî Î×ÅÍÜ âàæíàÿ ôóíêöèÿ!

!!
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Ìåíåäæåð î ðóêîâîäèòåëå ôèðìû: «Äî íåãî ëåãêî

äîçâîíèòüñÿ, íî òðóäíî äîñòó÷àòüñÿ».

Ìåíåäæåð: «Ñòèìóë ïðèáûëè, õîòÿ îíà è íå ìîÿ, î÷åíü

íà ìåíÿ âîçäåéñòâóåò».

Íà÷àëüíèê ïëàíîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî îòäåëà: «Åñëè ó íàñ

áóäåò âñå ïðàâèëüíî, òî ýòî áóäåò óæå êàê íå ó

íàñ».

Ñîòðóäíèê êîíñóëüòàíòó: «ß äîëæåí ñëèøêîì äîëãî Âàì

îáúÿñíÿòü, ÷òî ÿ äåëàþ, ÷òîáû ïîòîì Âû íàó÷èëè

ìåíÿ, êàê íóæíî äåëàòü òî, ÷òî ÿ äåëàþ».

Íà÷àëüíèê îòäåëà ðåêëàìû: «Íàì íå íóæíû òâîðöû,

íàì íóæíû êðèýéòîðû!»

***

Äåëåãèðîâàíèå – ïåðåäà÷à ðóêîâîäèòåëåì

ïîä÷èíåííîìó ïðàâà íà ïðèíÿòèå íåêîòîðîãî êðóãà

ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ âûïîëíåíèåì öåëîñòíîé çàäà÷è

òîãî êëàññà, êîòîðûé ðàíüøå áûë ïðåðîãàòèâîé

ðóêîâîäèòåëÿ. Ïîä÷èíåííûé íàäåëÿåòñÿ îòâåòñòâåííîñòüþ

çà äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ ïî ýòîé çàäà÷å. Äåëåãèðîâàíèå

ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ

îðãàíèçàöèåé. Òàê, âëàäåëåö áèçíåñà ìîæåò äåëåãèðîâàòü

íàåìíîìó óïðàâëÿþùåìó çàäà÷ó îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ

îðãàíèçàöèåé è ñîîòâåòñòâóþùèå ïîëíîìî÷èÿ è ïåðåäàòü

åìó îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû ðàáîòû êîìïàíèè; à

äèðåêòîð ìàãàçèíà ìîæåò äåëåãèðîâàòü ñòàðøåìó ïðîäàâöó

çàäà÷ó îðãàíèçàöèè ñáîðà èíôîðìàöèè î ïîêóïàòåëüñêîì

ñïðîñå, íàäåëèâ åãî íåîáõîäèìûìè ïîëíîìî÷èÿìè è

îòâåòñòâåííîñòüþ çà ðåçóëüòàò.

Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ìåòîä äåëåãèðîâàíèÿ

íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóþò ìåíåäæåðû ïîñëåäíåé

ôîðìàöèè, ïîëó÷èâøèå çàïàäíîå áèçíåñ-îáðàçîâàíèå. Â

òî æå âðåìÿ ñîáñòâåííèêè, ÿâëÿþùèåñÿ îäíîâðåìåííî è

äèðåêòîðàìè ñâîèõ êîìïàíèé, ðåøàþòñÿ íà äåëåãèðîâàíèå

äîñòàòî÷íî òÿæåëî. Ìíîãèå èç íèõ õîòåëè áû ïåðåäàòü

÷àñòü ñâîèõ çàäà÷ ïîä÷èíåííûì, íî ñîìíåâàþòñÿ â òîì,

÷òî ýòî ìîæíî ñäåëàòü áåç ñóùåñòâåííûõ ïîòåðü äëÿ äåëà.

Äåéñòâèòåëüíî, òðóäíîñòåé çäåñü ìíîãî: ýòî è

íåäîñòàòî÷íàÿ êîìïåòåíòíîñòü èëè íàäåæíîñòü

ïîä÷èíåííûõ, è òðóäîåìêîñòü ñàìîãî ïðîöåññà

äåëåãèðîâàíèÿ íà ñòàäèè åãî âíåäðåíèÿ, è ðèñê ïîòåðÿòü

êîíòðîëü çà õîäîì äåë, è ìíîãîå äðóãîå.

Â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ õîðîøî çàðåêîìåíäîâàë ñåáÿ

òàêîé èíñòðóìåíò, êàê òåõíîëîãèÿ äåëåãèðîâàíèÿ.

Òåõíîëîãèÿ äåëåãèðîâàíèÿ ñîñòîèò èç áîëüøîãî ÷èñëà

ýëåìåíòîâ, êîòîðûå ìîæíî îáúåäèíèòü â ÷åòûðå êðóïíûõ

áëîêà:

• òùàòåëüíàÿ ôîðìóëèðîâêà çàäà÷ èñïîëíèòåëÿ,

• îïðåäåëåíèå äåëåãèðóåìûõ ïîëíîìî÷èé,

• ïðîðàáîòêà ñèñòåìû êîíòðîëÿ,

• ïðîðàáîòêà ñèñòåìû ìîòèâàöèè.

Çàäà÷è ôîðìóëèðóþòñÿ òàê, ÷òîáû è ðóêîâîäèòåëü,

è èñïîëíèòåëü îäèíàêîâî ïîíèìàëè, ÷òî òðåáóåòñÿ

ñäåëàòü, êàêèå ðåçóëüòàòû äîëæíû áûòü ïîëó÷åíû. Îáúåì

äåëåãèðóåìûõ ïîëíîìî÷èé äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íûì äëÿ

òîãî, ÷òîáû ïîä÷èíåííûé ìîã ñïðàâèòüñÿ ñ ïîðó÷åííûìè

åìó çàäà÷àìè. Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû êîíòðîëÿ îïèðàåòñÿ

íà òî÷íîå îïðåäåëåíèå êîíå÷íûõ è ïðîìåæóòî÷íûõ ñðîêîâ

âûïîëíåíèÿ çàäà÷ è çàâåðøàåòñÿ ñîñòàâëåíèåì ãðàôèêà

êîíòðîëÿ. Ïðè ðàçðàáîòêå ñèñòåìû ìîòèâàöèè

îïðåäåëÿþòñÿ ìåðû ïîîùðåíèÿ è ñàíêöèè çà âûïîëíåíèå/

íåâûïîëíåíèå ïîðó÷åííûõ çàäà÷.

Äåëåãèðîâàíèå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ îòäåëüíûìè

ìåíåäæåðàìè íà ñâîèõ ó÷àñòêàõ ðàáîòû, à ìîæåò

ñòàíîâèòüñÿ ïðèíöèïîì, ïî êîòîðîìó ðàáîòàåò âñÿ

êîìïàíèÿ, êîãäà ïðàâà íà ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïåðåäàþòñÿ

ìåíåäæåðàì íèçøåãî çâåíà. Òàê, íàïðèìåð, ðåøåíèÿ ïî

Èíñòðóìåíòàðèé ðóêîâîäèòåëÿ

äîñòàâêå òîâàðà ìîãóò ïðèíèìàòüñÿ íà óðîâíå

êîììåð÷åñêîãî äèðåêòîðà èëè íà óðîâíå ðóêîâîäèòåëÿ

îòäåëà ëîãèñòèêè. À åñòü è òàêèå êîìïàíèè, â êîòîðûõ

ðÿäîâîìó ñïåöèàëèñòó, áðåíä-ìåíåäæåðó, â ïðåäåëàõ «åãî»

íàïðàâëåíèÿ äàþòñÿ ñàìûå øèðîêèå ïîëíîìî÷èÿ, âïëîòü

äî ïðàâà ñàìîñòîÿòåëüíî âûáèðàòü êîìïàíèè-äîñòàâùèêè.

Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ïîçâîëÿåò êîìïàíèè

áûñòðåå ðåàãèðîâàòü íà çàïðîñû êëèåíòîâ è íà òåêóùèå

îáñòîÿòåëüñòâà â ðåãèîíàõ. Êàê ïðàâèëî, êîìïàíèè ñ ìåíåå

æåñòêîé èåðàðõèåé îòëè÷àþòñÿ âûñîêèì êà÷åñòâîì

îáñëóæèâàíèÿ, à âçàèìîäåéñòâèå ïîäðàçäåëåíèé

îñóùåñòâëÿåòñÿ â íèõ ñ ìåíüøèì êîëè÷åñòâîì ïðîáëåì.

Ìèíóñàìè äåëåãèðîâàíèÿ îêàçûâàþòñÿ: íåêîòîðàÿ óòðàòà

åäèíñòâà êîìïàíèè, íåñîãëàñîâàííîñòü ïðèíèìàåìûõ

ðåøåíèé è çíà÷èòåëüíûå ðàñõîäû íà îïëàòó áîëüøîãî

÷èñëà ñîòðóäíèêîâ ñ âûñîêîé êâàëèôèêàöèåé; ìîæåò òàêæå

ñíèæàòüñÿ óïðàâëÿåìîñòü è êîíòðîëèðóåìîñòü êîìïàíèè.

Âíåäðåíèå ïðèíöèïà äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé,

íåñìîòðÿ íà âñþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü åãî êîììåð÷åñêèõ

ýôôåêòîâ, íå âñåãäà îñóùåñòâèìî. Äëÿ òîãî, ÷òîáû

äåëåãèðîâàíèå îêàçàëîñü âîçìîæíûì è ïðè ýòîì íå

«ðàçâàëèëî» âñþ îðãàíèçàöèþ, íåîáõîäèìî, ÷òîáû

îñíîâíûå ðàáî÷èå ïðîöåññû îñóùåñòâëÿëèñü òåõíîëîãè÷íî,

÷òîáû áûë õîðîøî îòëàæåí «êîíâåéåð». Åñëè æå ýòîãî

íåò, òî âìåñòî äåëåãèðîâàíèÿ ïðîèñõîäèò «ñáðàñûâàíèå»

ðàçäåëîâ ðàáîòû, èõ âûïîëíåíèå îêàçûâàåòñÿ íè÷åì íå

îáåñïå÷åííûì, è â ðåçóëüòàòå ïðîèñõîäèò ïîëíàÿ

äåçîðãàíèçàöèÿ ðàáîòû êîìïàíèè. Åùå îäíèì âàæíûì

ïðåïÿòñòâèåì íà ïóòè âíåäðåíèÿ äåëåãèðîâàíèÿ ìîæåò

îêàçàòüñÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà îðãàíèçàöèè.

Äåëåãèðîâàíèå íå «ïðèæèâàåòñÿ» â êîìïàíèÿõ, â êîòîðûõ

ñèëüíû öåííîñòè èåðàðõè÷íîñòè óïðàâëåíèÿ,

öåíòðàëèçàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Äåëåãèðîâàíèå

Î. Ñèäåëüíèêîâà


