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Введение

Сегодня в мире происходит глобальное развитие общества и всемирная автоматизация процессов на различных предприятиях. Это, в свою очередь, требует эффективной системы управления предприятием. Компании различных отраслей работают в условиях повышенной сложности, неопределенности, а также не стоит забывать постоянные изменения окружающей социально-экономической среды, также влияющие на деятельность предприятий. В современном бизнесе конкурентоспособность предприятия зависит от качества менеджмента организации, от эффективности построенной системы управления. В России с каждым годом все большее число руководителей видят стабильность своих предприятий именно в отлаженной системе управления, отвечающей мировым стандартам. Следовательно, для всех типов организаций самой актуальной задачей на сегодня является построение эффективной системы управления. Система управления должна обеспечивать выполнение задач организации, достижение успеха во внешней среде, а также стабильный доход, и, несомненно, конкурентоспособность предприятия на мировом рынке. В современных условиях эффективным инструментом совершенствования управления предприятием является процессный подход.
Процессный подход является лучшим вариантом для автоматизации процессов предприятия, вывода его на новый уровень, обеспечения стабильности во всех процессах. В основе процессного подхода к управлению организацией лежит выделение в организации системы бизнес-процессов, требующих автоматизации, и управление этими процессами [14].

Процессный подход является важнейшим признаком совершенного управления. Этот подход, используемый в качестве базового в международных стандартах. Еще в конце 60-х годов была разработана методология структурного анализа и проецирования сложных систем SADT .

На рынке методология SADT появилась в 1975 г. Позднее этот подход к описанию процессов был оформлен в виде Федерального стандарта США под названием IDEFO . Наибольший интерес к процессам появился после публикаций М. Хаммера, Д. Чампи и др. в середине 80-х. В 1988 г. процессный подход был включен в модель премии Малкольма Болдриджа, а в 1991 г. - в модель совершенного бизнеса Европейской премии по качеству.

Процессом называют совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих видов деятельности, которая преобразует входы в выходы (ИСО 9000 2000). Выход процесса (продукт) обладает ценностью для потребителя. Когда говорят о процессном подходе, имеют в виду прежде всего то, что управление процессом и каждой из входящих в него работ (деятельностью, подпроцессом, процессом второго или последующих уровней или функцией) происходит с применением особых методических приемов, достаточно хорошо разработанных и позволяющих исключить многие ошибки [27].

Основные принципы менеджмента компании, строящей систему процессного управления, не зависят от типа, профиля, области деятельности компании [31]. Это может быть  промышленное предприятие, управляющая компания, консалтинговая или юридическая контора, коммерческая или государственная структура, как, например, в нашем случае ОАО «РЖД» -  российская государственная вертикально интегрированная компания, владелец инфраструктуры общего пользования, значительной части подвижного состава и важнейший оператор российской сети железных дорог (по состоянию на 2012 год, входила в тройку крупнейших транспортных компаний мира). Внедрение процессного подхода является необходимым условием для успешного функционирования предприятий сегодня. Внедрение процессного подхода как инструмента повышения качества работы предприятия требует повышенного внимания, большой ответственности, но способно усовершенствовать работу предприятия, помочь разработать и внедрить недостающие бизнес-процессы в управление предприятием, увеличить его прибыль и хорошо зарекомендовать среди клиентов. Данные идеи подтверждают актуальность выбранной темы исследования.
Цель
 данной работы – разработка теоретических положений и методико-практических рекомендаций по совершенствованию управления предприятием на основе внедрения процессного подхода (на примере ОАО «РЖД»).

Для достижения поставленной цели были поставлены следующие основные задачи:

· раскрыть сущность понятий «процессный подход», «бизнес-процесс»;

· изучить теоретические основы реализации процессного подхода к управлению предприятием;

· провести общий анализ существующей системы управления ОАО «РЖД» на основе процессного подхода;

· провести анализ слабых сторон Пензенского РЖД и разработать рекомендации для усовершенствования его управления при помощи процессного подхода;
· разработать диаграммы бизнес-процессов, как части реализации процессного подхода на предприятии ОАО  «РЖД» в Пензе. 

В рамках данной исследовательской работы в качестве объекта исследования выступает ОАО «РЖД». Предмет исследования – процессный подход реализации эффективного управления предприятием.

Теоретическую основу работы составили результаты научно-исследовательских работ российских и зарубежных авторов, посвященные теоретическим и методологическим аспектам эффективного управления предприятием посредством процессного подхода, современные разработки отечественных и зарубежных ученых в области бизнес-процессов и информационных технологий в сфере процессного подхода как эффективного инструмента управления предприятием, публикации по теме исследования в периодической печати и Интернете.

Методологической основой являются классические общенаучные методы исследования, такие как: анализ, синтез, индукция, дедукция, обобщение и классификация, сравнительный и системный анализ.

Работа состоит из трех глав.

Первая глава работы посвящена теоретическим и методологическим основам теории реализации процессного подхода к управлению предприятием, раскрывается сущность понятий «процессный подход» и «бизнес-процесс», описываются технологии внедрения процессно-ориентированной модели управления предприятием, а также рассматриваются особенности внедрения процессного подхода на предприятии.

Во второй главе производится анализ существующей системы управления ОАО «РЖД» на основе процессного подхода, также проводится исследование направлений совершенствования бизнес-процессов и анализ деятельности маркетинговой службы.
В третьей главе проведен анализ слабых сторон ОАО «РЖД» в г. Пензе, рассмотрены возможности применения процессного подхода для данного предприятия. Разработаны рекомендации по повышению эффективности управления предприятием на основе процессного подхода, предложены бизнес-процессы и проект, способные модернизировать работу Пензенского предприятия.
Глава 1 Теоретические основы реализации процессного подхода к управлению предприятием
1.1 Понятие бизнес-процессов и процессного подхода к управлению предприятием

Известно, что основная цель любой компании – получение максимальной прибыли. В нынешних рыночных условиях экономики каждому предприятию необходимо заботиться о росте своего потенциала, а именно об увеличении прибыли. Понятие «повышение потенциала» включает в себя: улучшение качества выпускаемой продукции или оказанных услуг, оптимизацию себестоимости, соблюдение сроков выполнение заказа и так далее.

Сегодня компании различных отраслей работают в сложных экономических условиях. Учитывая  разность потребительского поведения, широкий ассортимент производимых товаров и услуг, и кроме того, публичность информации о них, первое место занимают предприятия, способные быстро реагировать на изменения потребностей клиентов. Идеи насчет стабильно развивающейся компании с четко выраженным централизованным управлением остаются в прошлом, они сменяются идеями о самоорганизации компании, приводящей к адаптации к быстро меняющимся условиям внешней среды. Такая смена идей подразумевает использование процессного подхода к управлению предприятием.

Вопрос о том, как лучше построить работу компании, становится даже в Российских условиях одним из ключевых в повестке дня топ-менеджеров. Очевидно, что наиболее привычными способами организации компаний в нашей стране являются структурно-функциональные системы, получившие широкое распространение еще с советских времен. Специалистами по управлению предлагается достаточно много разнообразных альтернативных концепций, в разной степени применимых в реальной отечественной практике.  Обобщая наблюдения и тенденции последних 8 лет, хочется отметить, что лучше других зарекомендовал себя процессный подход. В чем же его преимущества?

Процессный подход – наиболее действенный метод организации эффективной работы компании, начиная с  конца 70-х годов прошлого века по настоящее время, и есть все основания полагать, что таковым он останется еще очень и очень долго. Суть процессного подхода – представление деятельности организации как набора взаимосвязанных бизнес-процессов [11]. 

Управление бизнес-процессами или «процессный подход» - является, на сегодняшний день, одной из самых востребованных методологий управления компанией. Итак, что же такое процессный подход. Это подход к организации и анализу деятельности компании, основанный на выделении и рассмотрении ее бизнес-процессов, каждый из которых протекает во взаимосвязи с другими бизнес-процессами компании или внешней средой. «Правильный» набор бизнес-процессов отдельной компании представляет собой их систему или сеть (рисунок 1), которая охватывает процессы производственного цикла компании, а также процессы управления, обеспечения необходимыми ресурсами [9].
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Рисунок 1 – Сеть бизнес-процессов

Ключевым понятием процессного подхода является понятие «бизнес-процесса». Бизнес-процесс-это регулярно повторяющаяся последовательность действий, направленных на получение заданного результата, ценного для организации.

Деятельность любой организации требует управления, так как без управления невозможно осуществление эффективного функционирования, а также существование предприятия в целом. Управление подразумевает необходимость:

– определение цели компании;

– постановка задач компании;

– наличие ресурсов;

– инструкции по технологии выполнения;

– контроль за процессами и результатами работ;

– оплата труда;

– мотивация сотрудников.

Управление представляет собой целенаправленное воздействие субъекта управления на объект с целью координации деятельности и достижения результата. Управление способно обеспечить целостность и сохранение структуры социальных, технических и организационных систем, и специального режима деятельности. Управление включает в себя два элемента: субъект управления (управляющая система) и объект управления (управляемая система) [9].

Смысл управления заключается в подготовке и проведении конкретных воздействий субъекта управления на объект управления в процессе определенной деятельности. Общая структура системы управления представлена на рисунке 2.

Принципиальным отличием процессного подхода  от других (например, функционального) является концентрированность на результате и оптимальном способе его достижения.
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Рисунок 2 – Общая структура системы управления
Выделение части деятельности как отдельного объекта - бизнес-процесса- дает возможность управлять этим объектом: проектировать,  регламентировать, оптимизировать,  планировать и контролировать показатели результативности и эффективности процесса. Таким образом, управляя всеми бизнес-процессами, мы управляем деятельностью всей организации как системой бизнес-процессов.

Рассмотрим и сравним различные подходы к управлению с процессным управлением.

1. Структурный подход.
Данный подход основан на применении различных типов организационной структуры компании, чаще всего, иерархической. Организация и управление деятельностью предприятия осуществляется по структурным элементам, а их связь – через должностные лица и структурные подразделения. Структурный подход имеет свои недостатки:

– сложность в описании компании в целом;

– отсутствие ответственного за конечный результат;

– отсутствие промежуточных результатов деятельности;

– высокие расходы на взаимодействие между подразделениями;

– наличие высоких накладных затрат;

– автоматизация управления осуществляется лишь по подразделениям.

2. Функциональный подход.
Суть подхода состоит в делегировании полномочий и ответственности путем распределения функций. Вся система делится на функции, где выделяют функциональных руководителей. Затем функции разделяются на подфункции, во главу которых также распределяются руководители. Такой подход позволяет разбить организацию на отдельные элементы, каждый из которых выполняет свою функцию. Функциональный подход можно использовать в случае регулярно повторяющейся деятельности компании.

3. Процессный подход.
Процессный подход направлен на бизнес-процессы, выполнение которых имеет конечную цель – производство продуктов или оказание услуг, удовлетворяющих потребности клиентов. Следует отметить, что система управления включает в себя управление отдельным бизнес-процессом, а также управление их совокупностью.

Основными чертами процессного подхода являются:

– делегирование полномочий и ответственности исполнителям;

– снижение количества уровней принятия решений;

– согласование управления в целом с организацией труда;

– обеспечение качества продукции или услуг;

– автоматизация технологий выполнения бизнес-процессов.

4. Проектный подход.
Делегирование полномочий и ответственности осуществляется через проекты. Создается разовая команда с руководителем проекта во главе. При этом участники проектной команды подчиняются руководителю проекта и функциональному руководителю (принцип двойного подчинения). Управление проектом заключается в выделении его целей и задач, построение структуры, планирование, согласованность действий исполнителей. По окончании проекта команда распадается, сотрудники могут принимать участие в следующем проекте, либо уволиться. Преимуществом проектного подхода к управлению является высокая гибкость системы, а также уменьшение численности задействованного в проект персонала.

Остановимся подробнее на процессном подходе к управлению предприятием. Данный подход используется в качестве базового подхода в международных стандартах ISO серии 9000:2000, новым он не является. Отметим, что еще в конце 60-х годов была разработана методология структурного анализа и проецирования сложных систем SADT .
Методология SADT появилась в 1975 году. Позже этот подход к описанию процессов был представлен в виде Федерального стандарта США, именуемый как IDEFO. Особый интерес к процессам и процессному подходу возник после публикаций М. Хаммера и Д. Чампи уже в середине 80-х годов. Далее в 1988 г. процессный подход был включен в модель премии Малкольма Болдриджа, а в 1991 г. - в модель совершенного бизнеса Европейской премии по качеству [18].

Международный стандарт системы менеджмента качества ISO серии 9000:2000 определяет процесс как «совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих видов деятельности, которые преобразуют входы в выходы». Кроме того, «любая деятельность или совокупность видов деятельности, которая использует ресурсы для преобразования входов в выходы, может рассматриваться как процесс» [32].

Одним из важнейших инструментов, используемых сегодня для повышения эффективности деятельности компании, являются различные методики моделирования и анализа бизнес-процессов. К примеру, крупные российские компании, такие, как ГМК «Норильский никель», Оскольский электрометаллургический комбинат, Альфа-банк используют программные средства для определения и совершенствования своих бизнес-процессов. Результатом применения таких методик и программных средств можно считать преобразование бизнес-процессов, что приводит к росту выручки, снижению затрат на производство продукции или услуг, улучшению качества продукции, рациональному использованию оборотного капитала, а также применению систем автоматизации.

Базовая категория, определяющая смысл процессного подхода, называется «бизнес-процесс».
 М. Хаммер и Дж. Чампи описывают содержание понятия бизнес-процесс «как комплекс действий, в котором на основе одного или более видов исходных данных создается ценный для клиента результат».
 В свою очередь, российские специалисты В.В. Репин и В.Г. Елиферов, дают следующее определение данного термина: «бизнес-процесс - устойчивая, целенаправленная совокупность взаимосвязанных видов деятельности, которая по определенной технологии преобразует входы в выходы, предоставляющие ценность для потребителя». 

Понятие «бизнес-процесс» представляет собой основу процессного подхода к управлению организацией. 
Данный подход позволяет анализировать деятельность компании как совокупность бизнес-процессов, каждый из которых протекает во взаимосвязи с другими бизнес-процессами или внешней средой. В настоящее время применение процессного подхода необходимо для построения системы менеджмента качества. 
Как показывает практика, система управления, основанная на принципах процессного подхода, является более эффективной и результативной по сравнению с другими системами. Процессный подход нацелен на сокращение времени реакции на изменения рынка и внешней среды, повышение гибкости бизнеса, а также улучшение результатов деятельности организации [23].

Основными понятиями процессного подхода являются: граница процесса, входы и выходы бизнес-процесса, владелец и исполнители, ключевые показатели деятельности (таблица 1). 

Затем, рассмотрев основные элементы процесса, можно построить его упрощенную схему (рисунок 3).

Таблица 1 – Основные понятия процессного подхода

	Ключевое понятие
	Определение

	Граница процесса
	Точки, определяющие начало и конец процесса, а также точки соприкосновения с другими процессами.

	Ресурсы
	Ресурсы, выделенные в распоряжение владельца процесса для его проведения.

	Вход процесса 
	Продукт, который в ходе выполнения преобразуется в выход.

	Выход процесса 


	Материальный или информационный объект (или услуга), являющийся результатом выполнения процесса.

	Результат бизнес-процесса 


	То, ради чего осуществляется бизнес-процесс, то есть деятельность всегда рассматривается вместе с целью этой деятельности - получение на выходе некоторого результата, удовлетворяющего заданным требованиям. 

	Владелец бизнес-процесса 


	Руководитель, осуществляющий управление процессом, имеющий в своем распоряжении все необходимые ресурсы для выполнения процесса, и отвечающий за результативность и эффективность процесса.

	Исполнители бизнес-процесса

	Команда специалистов из различных функциональных областей, выполняющих действия процесса. 

	Потребитель
	Потребитель результатов процесса

	Ключевые показатели деятельности (КПД)
	Система оценки результатов деятельности процесса на разных этапах управленческого цикла.
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Рисунок 3 – Упрощенная схема бизнес-процесса

Так как базовой категорией процессного подхода является «бизнес-процесс», рассмотрим пример декомпозиции процесса в сеть бизнес-процессов (рисунок 4). Это является одним из преимуществ процессного подхода, так как способствует улучшению управляемости процесса.
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Рисунок 4 – Декомпозиция процесса в сеть бизнес-процессов

Перейдем к классификации. Чаще всего встречается следующая классификация бизнес-процессов (рисунок 5).

1. Основными бизнес-процессами (добавляющие ценность) являются процессы, ориентированные на производство товара или оказание услуги, являющиеся целевыми объектами создания предприятия и обеспечивающие получение дохода; как правило, к ним относят процессы производства, сбыта, снабжения, маркетинга, сервисного обслуживания.

2. Обеспечивающие (вспомогательные, поддерживающие) процессы, создающие добавленную стоимость; они необходимы для обеспечения основных процессов. К ним относятся: управление персоналом, управление документацией, техническое обслуживание оборудования, бюджетное управление, административно-хозяйственная деятельность.

3. Процессы управления и развития - это процессы, позволяющие создать цепочку ценности в основном и во вспомогательных процессах на новом уровне показателей (процессы стратегического и тактического планирования, мониторинга, анализа деятельности, внутреннего аудита) [18].
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Рисунок 5 –Классификация бизнес-процессов

Пример модели бизнес-процессов верхнего уровня с использованием упрощенной классификации изображена на рисунке 6.
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Рисунок 6 -  Пример упрощенной модели бизнес-процессов

Для того чтобы достичь заданной результативности и эффективности бизнес-процесса, необходимо управление данным процессом. Оно осуществляется через систему PDCA (plan-do-check-act). Иначе эту систему именуют как цикл Эдвардса Деминга (рисунок 7). Цикл включает в себя следующие этапы:

1. Планирование процесса: владелец процесса определяет цели и ресурсы так, чтобы достичь плановых показателей на выходе и удовлетворить потребности клиента.
2. Выполнение процесса.
3. Измерение и анализ причин возникновения отклонения.
4. Корректирующие мероприятия процесса [24].
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Рисунок 7 - Цикл управления процессом
Также следует отметить, что процессный подход имеет ряд преимуществ и недостатков.

Говоря о преимуществах процессного подхода, можно выделить следующие:

– согласование действий различных подразделений в рамках одного бизнес-процесса;

– гибкость и адаптивность системы управления;

– быстрая реакция на изменения внешней среды;

– направленность на конечный результат процесса;

– повышение результативности и эффективности деятельности компании;

– задачи руководителей направлены на решение стратегических проблем;

– выделение возможностей совершенствования процессов;

– исключение ненужных процессов;

– снижение временных и материальных затрат.

Что касается недостатков, можно выделить:

– сложность внедрения процессного подхода;

– зависимость результата работы от квалификации и деловых качеств отдельных работников;

– отсутствие мотивации работников в конечном результате.

Таким образом, процессный подход имеет большее количество преимуществ, нежели недостатков. Далее перейдем к рассмотрению технологии внедрения процессно-ориентированной модели управления на предприятии [24].
1.2 Технология внедрения процессно-ориентированной модели управления предприятием

Деятельность любой компании подразумевает ее разделение на некоторые функции,  например,  снабжение, производство, сбыт, маркетинг и другие. Далее эти функции могут быть разделены на подфункции. Каждая из функций организации относится к конкретному подразделению.

Однако наибольшая часть процессов предприятия предполагает совмещение нескольких функций, что означает, в процесс будет задействован не один отдел. В функционально-ориентированных структурах управления обмен информацией между отделами компании часто затрудняется, это приводит к росту накладных расходов, а также увеличению продолжительности сроков принятия управленческих решений. Данный факт в итоге снижает эффективность деятельности предприятия в целом.

При создании и внедрении информационной системы управления компанией, особое внимание уделяется автоматизации отдельной функции. Это улучшает ее качество выполнения, но не дает повышения общей эффективности деятельности фирмы.

В свою очередь, процессно-ориентированная модель представляет собой рассмотрение деятельности как исполнение целостных процессов, которые направлены на достижение определенных целей. Например, процесс выполнения заказа клиента заключается в последовательности действий по планированию производственного процесса, предоставления необходимых ресурсов, покупки материалов, самого производства продукта, отгрузки товара и его оплаты покупателем. Данный процесс также предполагает участие нескольких отделов компании. Важным моментом является координация их работы, которая достигается путем передачи информации друг другу. Данный подход позволяет согласовывать отдельные усилия отделов, направленные на исполнении определенных функций, в единую цепь для достижения общей цели. Таким образом, при процессно-ориентированной модели возрастает общая эффективность и результативность деятельности предприятия.

Важно, что автоматизация бизнес-процессов компаний, как целенаправленная организация автономной системы управления компанией, обычно выполняется с помощью BPM и CRM - систем.

BPM (Business Process Management) — это концепция процессного управления организацией, рассматривающая бизнес-процессы как особые ресурсы предприятия. Соответственно, BPM-системы – это класс программных продуктов, которые помогают управлять бизнес-процессами [20]. 

Автоматизация процессов с помощью BMP-систем – позволяет: 

– обеспечить эффективное взаимодействие между руководством и сотрудниками, контролировать сроки выполняемых проектов и задач; 

–  осуществлять последовательно выполняемую обработку информации, документов и файлов, передавая их по цепочке от сотрудника к сотруднику; 

– достичь унификации в выполняемых операциях, согласовании документов и формируемой отчётности.

Такой подход позволяет обеспечить своевременность выполняемых задач при спокойном и размеренном режиме работы сотрудников, организовать согласованность действий различных подразделений, сократить задержки и уменьшить количество авралов в реализации проектов, что, в свою очередь, положительно скажется на увеличении общей эффективности деятельности компании. Рассмотрим что же такое CRM.

CRM (Customer Relationship Management) – это бизнес-стратегия, нацеленная на организацию «клиентоориентированного» подхода в деятельности компании. Соответственно, система CRM - это программное обеспечение, позволяющее организовать процессы компании в части обеспечения взаимодействия с партнерами и контрагентами. 

Хотя с английского CRM переводится как «управление отношениями с клиентами», сегодня CRM-системы представляют собой рабочее пространство для организации ежедневной деятельности сотрудников. 

Современная CRM-система – это программный комплекс автоматизирующая ряд основных бизнес-процессов, и даже в базовой версии, обладающий такими функциями, как: 

– управление задачами и проектами; 

– разделение процесса продаж на этапы, управление воронкой продаж; 

– распределение задач между сотрудниками, учёт затраченного рабочего времени; 

– интеграция с электронной почтой и системами IP-телефонии; 

– ведение календаря – планировщика событий; 

– централизованное хранилище документов.
 Внедрение таких известных CRM-систем как Битрикс 24, Мегаплан, amo CRM или 1С CRM – представляет собой комплекс мероприятий по развёртыванию системы на необходимое количество рабочих мест; создание организационной структуры компании, заведение аккаунтов сотрудников; ввод основных справочных данных; создание отчётов и печатных форм; настройку бизнес-процессов документооборота; интеграцию дополнительных модулей, и так далее. 

Каждая из этих операций имеет свои особенности и влияет на общую эффективность работы CRM-системы [14]. 

Чтобы показать каким образом использование BPM-технологий поможет решить оперативные задачи компании, рассмотрим пример, связанный с работой отдела продаж. Итак, потеря входящих интересов: не фиксируются входящие звонки, письма, обращения из сайта:
– отсутствие реакции на интерес клиента;

– разрозненные источники поступления и фиксации заявок;

– несвоевременная или поздняя реакция на интерес;

– несоблюдение устных договоренностей;

– конфликт зон ответственности, отсутствие четкого закрепления сотрудников за клиентом;

– срыв сроков, забывчивость менеджеров, отсутствие напоминаний;

– неоптимизированный процесс продажи: отсутствие необходимых или наличие лишних этапов, необоснованные сроки по этапам;

– отсутствие контроля загрузки сотрудников; 

– как следствие предыдущего: некачественная обработка клиента.

Замечено, что обозначенные проблемы в разной степени способствуют потере входящих интересов, рабочего времени и лояльности клиентов, что в свою очередь негативно сказывается на объеме продаж и прибыли [22].

Пути решения вышеперечисленных проблем могут быть следующие:

1. Без использования информационной системы:

– проведение аудита компании;

– обучение сотрудников;

– выстраивание мотивационных схем;

– периодический контроль деятельности. 

2. Используя CRM с применением технологий BPM, построение бизнес-процессов:

– выстраивание и регламентирование бизнес-процессов, их оптимизация;

– использование технологий CRM для управления оперативной деятельностью компании [13].

Очевидно, что первый вариант при наличии современных технологий полноценно не будет работать без второго и требует комплексного подхода. 
Рассмотрим таблицу 2, где показано построение эффективного бизнес-процесса «Продажи».
 В таблице 2 изложены преимущества, которые, благодаря процессному подходу, будут получены только в части оперативной работы менеджеров с клиентами. 
Таблица 2 – Построение эффективного бизнес-процесса «Продажи», направленного на минимизацию потерь 
	Возможности использования BPM-технологии в CRM
	Эффект после внедрения CRM-системы

	1.Автоматическая регистрация входящих обращений: писем с различных ящиков, звонков
	- ни одна заявка не будет потеряна или забыта;

- все источники заявок аккумулируются в CRM

	2.По каждому входящему обращению стартует бизнес-процесс, который формирует задачи ответственным лицам
	гарантия ответной реакции на обращение, сотруднику ставится непосредственная задача в системе

	3.Четкое регламентирование этапов бизнес-процесса в системе с описанием задач на каждом этапе – методика «Конвейера продаж»
	- по каждому этапу есть четкая задача; 

- по каждому клиенту есть понимание, на каком этапе продажи он находится


	4.Каждый этап бизнес-процесса регламентирован по времени, т.е. сотрудники получают задачи со сроками


	- обеспечение своевременности обратной связи с клиентами;

- повышение лояльности за счет оперативности отработки;

- сокращение цикла продажи

	5.После каждого контакта с клиентом менеджер обязан зафиксировать в системе событие с информацией о результатах разговора, иначе бизнес-процесс не пойдет дальше
	- гарантирует соблюдение устных договоренностей с клиентом; 

- независимость от ухода менеджера (вся информация хранится в системе) 


Продолжение таблицы 2

	6.По каждому этапу закрепляется ответственный сотрудник, который может меняться в зависимости от различных условий сделки
	предотвращается конфликт зон ответственности

	7.Наличие системы напоминаний о задачах и событиях
	предотвращается срыв сроков из-за человеческого фактора

	8.Возможность контроля загрузки менеджеров и распределения задач (диспетчеризация)
	обеспечение равномерной загрузки менеджеров, и, как следствие, качественной отработки клиентов

	9.Наличие инструментов анализа бизнес-процессов (воронка продаж, анализ причин срыва сделок и др.)
	CRM+BPM предоставляют инструментарий для анализа и принятия эффективных управленческих решений

	10.Гибкость настройки бизнес-процессов, возможность добавления и настройки этапов, создания новых процессов
	позволяет адаптировать основной бизнес-процесс под изменчивые условия бизнеса


Использование процессного подхода в организации работы также применимо к любому участку деятельности (не только в продажах): маркетинг, закупки, аналитика, оптимизация, внутренний документооборот и так далее.

Несомненно, чтобы автоматизировать процессы необходимо как минимум провести внутренний аудит, формализовать процессы и зафиксировать их в системе. В результате компания получает мощный инструмент управления оперативной деятельностью, возможности анализа и принятия обоснованных управленческих решений.

Таким образом, сегодня программные средства оказывают огромное влияние на эффективность работы бизнеса. При этом объединение CRM-инструментов и средств организации процессно-ориентированного подхода (BPM) позволяет значительно улучшить и коммерческие результаты, и степень удовлетворенности клиентов компании [13].

На основе опыта выполнения проектов и требований стандартов ISO серии 9000:2000 можно определить порядок внедрения системы управления бизнес-процессами (СУБП) в организации. Итак, разработка и внедрение процессного подхода включает девять этапов:

1. Принятие решения по поводу внедрения СУБП в компании. 

2. Осуществление диагностики системы управления компанией. 

3. Построение сети бизнес-процессов и определение владельцев процессов: 

–  обучение высшего менеджмента фирмы основам процессного подхода; 

–  обозначение сети бизнес-процессов; 

–  внесение изменений в схему организационной структуры, закрепление бизнес-процессов за владельцами процессов. 

4. Детальное планирование и организация работ: 

–  организация рабочих групп по каждому бизнес-процессу; 

–  проведение обучения рабочих групп методикам процессного подхода; 

–  детальное планирование деятельности рабочих групп; 

–  определение ресурсов, необходимых для выполнения проекта. 

5. Разработка СУБП: 

–  разработка «Положения о СУБП предприятия»; 

–  разработка документированных процедур;

– описание системы документооборота СУБП, включающей  определение и формирование папок для хранения документов СУБП; 

–  разработка «Регламента выполнения бизнес-процесса». 

Данный этап достаточно обширный и включает в себя еще несколько подпунктов:

– определение входов/выходов процесса; 

– выделение ресурсов, необходимых для выполнения процесса; 

– определение последовательности работ по выполнения процесса (текст, таблицы, графические схемы); 

– построение матрицы ответственности процесса; 

– согласование с другими процессами; 

– определение показателей процесса, продукта и данных удовлетворенности клиентов; 

– разработка детальных регламентов выполнения отдельных работ по процессу (регламент сбора оперативной информации по процессу, регламент анализа процесса и подготовки отчетной документации, регламент разработки мероприятий по устранению отклонений); 

– создание положений о подразделениях: определение функций подразделения, входов/выходов для подразделения; формирование матрицы ответственности подразделения;
–  разработка должностных и рабочих инструкций; 

–  утверждение документации СУБП. 

8. Внедрение и опытная эксплуатация СУБП: 

–  обучение и аттестация персонала средствам СУБП; 

–  подбор персонала;
–  контроль исполнения регламентов СУБП, анализ функционирования СУБП.
9. Осуществление аудита СУБП. 

10. Внесение коррективов СУБП по итогам аудита. 

11. Сопровождение СУБП [30]. 

Ниже на рисунке 8 представлены этапы проекта в виде графика Ганта для компании среднего размера (200-1500 человек) с учетом временных рамок.
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Рисунок 8 – Этапы выполнения проекта разработки и внедрения СУБП. График Ганта

Из рисунка видно, что наиболее длительными этапами являются:
 – разработка СУБП;

– внедрение и опытная эксплуатация;

– сопровождение СУБП, продолжающееся несколько месяцев.

В целом, результат от процессной трансформации бизнеса может быть следующим:

– избавление от потерь различных видов;

– уменьшение сроков выполнения процессов;

– повышение качества продукции и услуг;

– повышение конкурентоспособности бизнеса;

– достижение и рост удовлетворенности клиентов;

– увеличение объемов продаж и прибыли;

– внесение изменений в корпоративной культуре;

– выживание бизнеса в долгосрочной перспективе.

Однако внедрение процессного подхода порождает и ряд проблем, которые рассмотрим в следующем разделе [30].
1.3 Особенности внедрения процессного подхода на предприятии

Подробно раскрыв этапы внедрения процессного подхода на предприятии, перейдем к существующим проблемам непосредственного внедрения данной системы. 
Рассмотрим таблицу 3, на которой представлены плюсы и минусы внедрения процессного подхода на предприятие [37]. 

Изучая литературу, посвященную внедрению процессно-ориентированного управления российскими предприятиями, можно обозначить ряд проблем.

Как считают ведущие российские исследователи В.Г. Елиферов и В.В. Репин, первая группа проблем включает в себя теоретические, методологические и технологические препятствия.

Таблица 3 – Основные преимущества и недостатки процессного подхода.

	Преимущества внедрения процессного подхода
	Недостатки внедрения процессного подхода

	1. Возможность оптимизировать систему управления, сделать способной эластично прореагировать на трансформацию внешней среды
	1. Сложность реализации процессного подхода, заключающаяся в том, что появляется необходимость документального оформления каждого процесса, а также регламентация управления, разработка стандартов

	2. Возможность приобрести и употребить систему показателей и критериев оценки результативности управления на каждом этапе управленческой цепочки
	2.Появление необходимости в освоении сотрудниками компании новых навыков и знаний

	3. Сосредоточенность управления на стратегических процессах


	3. Сложность внедрения


	4. Возможность реализовать качество выпускаемой продукции в соответствии с требованиями ИСО 9000 и получить соответствующий сертификат
	4.Недостаточно продуманные механизмы управления

	5. Возможность создания чётко установленного порядка в разработке, согласовании, утверждении и ведении документации.
	

	6. Появление в организации информационной системы в рамках единой системы управления организацией
	

	7.Результаты одного процесса будут способствовать улучшению результатов другого
	


Сегодня в России существует большое количество работ, посвященных теме процессного подхода к управлению предприятием, однако стоит заметить, что подавляющее большинство публикаций зарубежного характера, которые не применимы к российскому рынку [23]. Также наблюдается недостаток работ по методологии внедрения процессно-ориентированной модели с учетом различных отраслей. Кроме того, нет общего инструментария внедрения процессного подхода, что  способствует возникновению ряда проблем:

– терминологическая и методологическая обособленность различных методик и информационных программ;

– отсутствие методических разработок перехода к процессному управлению; внутренних стандартов на описание и регламентацию бизнес-процессов; методик управления качеством; методик применения инструментов моделирования бизнес-процессов;

– трудности выбора результативных методик и инструментов совершенствования бизнес-процессов;

– сложности в определении достаточного уровня детализации при описании бизнес-процессов (особенно характерно для крупных и крупнейших предприятий);

– трудности при создании общей картины, связанные с плотным пересечением функций и наличием сложно регламентируемых областей;

– проблемы при создании сметы проекта и расчета предполагаемой отдачи.

Существует и вторая группа проблем, на которые указывают российские ученые, – практические проблемы, возникающие вследствие особенностей конкретных компаний и их менеджмента. В России выделяются следующие проблемы:

– противоречия среди топ-менеджмента компании по вопросам необходимости проведения изменений и масштабов проекта;

– неточная постановка целей и задач проекта перехода к процессному управлению;

– определение недостаточного объема ресурсов на проведение изменений, отсутствие передачи руководителю проекта необходимого объема полномочий;

– недостаток компетентного персонала для участия в рабочей группе;

– использование менеджментом момента корпоративных изменений с целью перераспределения ресурсов в свою пользу;

– построение корпоративной культуры на личных отношениях;

– существование в организации зон «размытой» ответственности;

– отсутствие желания собственников или топ-менеджмента строить «прозрачную структуру;

– ожидание быстрой отдачи от проекта, в противном случае - сворачивание проекта;

– весомый объем работы, возложенный на сотрудников, не входящих в рабочую группу;

– затягивание проекта или наоборот обозначение слишком коротких сроков;

– сопротивление персонала организации изменениям [16].

Вышеперечисленные проблемы можно отнести к проблемам управления, вопросы по их решению должен принимать топ-менеджмент организации. Так же сопротивление персонала изменениям характерно для всех компаний, переживающих комплексную трансформацию. Такие волнения сотрудников вызваны: ожиданием расширения их обязанностей без повышения заработной платы; нежеланием повышать квалификацию, проходить обучение, использовать новые информационные системы.

Что касается вопроса недовольства и сопротивления изменениям со стороны персонала, можно предложить решить данную проблему путем применения комплекса HR-поддержки проекта. 

Все сложности, возникающие при внедрении процессной модели индивидуальны для каждого конкретного предприятия, например, решения о разделении полномочий и ответственности, определении необходимого объема ресурсов, или же внесении изменений, касающихся корпоративной культуры. Однако существуют наиболее распространенные проблемы и их решения оказываются схожи [27].

Допустим, существующий пробел в теоретико-методологической базе тяжело решить усилиями одной фирмы. Необходимо организовать группу опытных консультантов, специалистов, а также самих сотрудников компании. Результативность такого подхода поясняет коммерческий директор российской текстильной компании TextileData Д. Клименко: «создание совместной команды позволило сделать проект по внедрению процессного управления реализуемым в более короткие сроки и значительно расширить выгоду от проекта: к первоначальной цели повысить управляемость и прозрачность компании добавилась задача по снижению издержек и увеличению прибыли».

Такие проблемы, как несогласованность действий топ-менеджмента, или же распределение полномочий и должностей, требуют принятия решений со стороны главы организации и собственников. Разработчикам проекта фирмы следует убедить персонал в эффективности преобразований. Необходимо привести аргументы в пользу данного проекта, обосновать причину внедрений, детализировать «слабые» места предприятия.

Успехов в решении таких проблем добилась компания «Шатура», в которой с помощью преодоления разногласий были изменены сферы ответственности и появилась новая позиция, именуемая как менеджер продукта. Именно он стал ответственным за процесс разработки каждого нового продукта компании. В связи с этим расходы на разработку нового товара существенно сократились.

Так же часто возникают трудности, связанные с корпоративной культурой компании. Основная ошибка – построение культуры на личных, а не на профессиональных отношениях. Дело в том, что при внедрении процессной модели изменения проводятся в части работы с персоналом фирмы. Примером качественного решения проблемы служит сеть магазинов Media Markt в России, которые отбирают и продвигают сотрудников с учетом опыта и желания работать в конкретной компании [28].

Компания «Сбербанк» является достойным примером комплексной работы специалистов по персоналу при внедрении процессно-ориентированной модели. Была проведена огромная работа по оценке персонала, а также сокращениях, замещениях, перестановках и предложении новых вакансий. Председатель правления банка Г.О. Греф следующим образом оценил работу банка: «Мы с большим объемом бизнеса справляемся меньшим количеством людей, более производительно».

Еще одна важная проблема – обеспечение «прозрачности» бизнеса. Часто компании не готовы предоставлять достоверную информацию относительно описания сети бизнес-процессов. К сожалению, без данного этапа нельзя осуществить внедрение процессного подхода [32].

Можно сделать вывод, что осуществление внедрения процессно-ориентированной модели предполагает пересмотра устоявшихся взглядов на принципы управления, изменения иерархической структуры  и стереотипов предприятия, кроме того, многое зависит от руководства компании, от преследуемых целей. Знание возможных проблем ведет к пониманию ситуаций, в которых они возникают, и их устранению [30].  

Вспомним, что сама идея разделения деятельности компании на бизнес-процессы, а управление деятельностью – как управление бизнес-процессами – возникла еще в конце 1980-х годов. 
Известные фирмы, такие как BMW, Wolksvagen, IBM, Nestle и другие начали решать возникающие на предприятии проблемы путем внедрения процессного подхода, то есть осуществлялся переход на клиентско- и процессно-ориентированный структуры управления компанией. 
Таким образом, они показали успешность их деятельности, используя данный подход [33].

Важно отметить, что процессный подход является основой для некоторых концепций, направленных на улучшение деятельности предприятий. К ним можно отнести следующие:

1. Всеобщий менеджмент качества (TQM). Цель концепции – удовлетворить потребителя. Направлена на постоянное совершенствование качества продукции (или услуги), а также процессов и системы управления компанией.

Определение TQM приведено в международном стандарте ISO 8402: «TQM – подход к управлению организацией, нацеленной на качество, основанный на участии всех ее членов и направленный на достижение долговременного успеха путем удовлетворения потребителя и выгоды для организации и общества». 

TQM обозначает тот факт, что брак возникает не в конце производственного процесса. 
Поэтому чтобы повысить качество продукции технологический процесс производства делится следующим образом: чтобы не обозначить качество конечного продукта, а формировать его на уровне основных функциональных узлов и процессов при самом участии и соответствующем уровне профессиональной, технической подготовки и ответственности непосредственных исполнителей. 
Философии TQM гласит, что качество включает осязаемые и неосязаемые ощущения потребителя, которые связаны с характеристиками продуктов (включая информацию, сроки поставки, условия обслуживания и т.д.), и обусловленные качеством процессов и другими обстоятельствами.
 Поэтому должны проводиться оценка эффективности и постоянное совершенствование не только конечных результатов, но и взаимосвязанных процессов, по следующим направлениям: персонал, техника, материалы, методы, окружающая среда. 
На рисунке 9 представлена взаимосвязь составляющих TQM. 

Важные элементы процесса управления ориентированного на качество включают:

– выбор политики и обозначение целей в отношении качества; 

– планирование качества; 

– обеспечение качества; 

– управление качеством; 

– модернизация – постоянное улучшение продуктов и процессов. 
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Рисунок 9 – Взаимосвязь составляющих TQM

Концепция TQM является базой стандартов Международной организации по стандартизации ISO серии 9000. В них качество определяется, как уровень способности продукции удовлетворять определенные потребности покупателя.

Восемь принципов управления качеством отраженны в стандартах ISO 9000 и 9001 версии 2000 года: 

– направленность на клиента; 

– лидерство руководства; 

– привлечение работников; 

– процессный подход; 

– системный подход; 

– непрерывное улучшение; 

– принятие решений, базирующихся на фактах; 

– взаимовыгодные отношения с поставщиками. 

2.  Постоянное улучшение процессов (Continuous Improvement Process). Данная концепция предполагает предусматривает незначительные, но постоянные совершенствования процесса, касается всех элементов процесса. Самым популярным подходом, в основе которого лежит постоянное улучшение процессов является японский подход кайдзен.

На практике понятия «постоянное улучшение процессов» и «кайдзен» являются синонимами. Японское понятие «кайдзен» буквально означает «изменения — хорошо, к лучшему».

В основе философии менеджмента кайдзен лежит несколько фундаментальных принципов: 

– кайдзен и менеджмент; 

– процесс, а не результат;
– следуй циклам PDCA/SDCA; 

– качество – прежде всего;
– говори, используя данные; 

– следующий процесс – это потребитель.

Кайдзен начинается с руководства компании, определяющего стандарты и политику компании, устанавливающего график внедрения стратегии и возглавляющего процесс, применяя принципы кайдзен на своем уровне.

Кайдзен определяет две главных функции менеджмента: поддержание и совершенствование (рисунок 10), где поддержание направлено на обеспечение выполнения стандартных рабочих процедур (standard operating procedure, SOP), а совершенствование – на улучшение существующих стандартов. Таким образом, менеджмент кайдзен сводится к главному предписанию: поддерживайте и улучшайте стандарты. Это обеспечивается за счет постоянных усилий и дисциплины всех работников предприятия [5].
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Рисунок 10 – Поддержание и совершенствование по кайдзен
3. Совершенствование бизнес-процессов (Business Process Improvement) или управление бизнес-процессами (Business Process Management). Имеет целью - способствовать компаниям нормализовать бизнес-процессы для роста их эффективности. 

Данная концепция появилась одновременно с концепцией ренжиниринга бизнес-процессов. Однако направлена на непрерывное совершенствование процессов. 

4. Реинжиниринг бизнес-процессов, иначе как Business Process Reengineering. Данный подход появился в начале 90-х г. XX в. Впервые этот термин использовали М. Хаммер и Дж. Чампи в книге «Манифест корпорации» в следующим образом: «реинжиниринг бизнес-процессов  – это фундаментальное переосмысление и радикальная реконструкция бизнес-процессов с целью достижения драматически сильных улучшений в критически важных в современных условиях критериях производительности, таких как стоимость, качество, услуги, скорость» [16]. 

Как видно из определения, сами основатели закладывали в подход максимум инновационного аспекта и творчества при его использовании, без потери разумной рациональности.

Следует выделить главные принципы реинжиниринга бизнес-процессов, среди которых:

–  направленность на процессы;

–  стратегические задачи проекта;

–  отсутствие переходных этапов при реализации проекта;

–  широкое применение информационных технологий и информационных систем.

Важной задачей реинжиниринга является устранение «узких мест» бизнес-процессов, то есть наиболее проблемных частей. Довольно часто такая процедура предусматривает использование способа вертикального, или горизонтального «сжатия» бизнес-процессов. Вертикальное «сжатие» бизнес-процесса предполагает уменьшение уровней функциональной иерархии, участвующих в исполнении процесса. Горизонтальное «сжатие» бизнес-процесса заключается в сокращении времени, выполнения процедур, количества процедур, росте эффективности [16].

5. Бережливое производство.
Возникновение концепции связано с моментом появления «Производственной системы Toyota», которая была создана в 1950-е г. Применение бережливого производства позволило многим японским компаниям повысить свою конкурентоспособность, а также достигнуть лидерства на рынке. Затем уже и американские и европейские компании стали использовать данную концепцию.

Принципами бережливого производства можно считать:

–  определение ценности;

–  определение потока создания ценности;

–  обеспечение непрерывного потока создания ценности;

–  вытягивание;

–  модернизация.

Сегодня бережливое производство позволяет определить процесс создания ценности, избавиться от тех элементов процесса, не создающих ценность для клиента, согласовать действия по созданию ценности в наилучшей последовательности и осуществить их без затрат.

Таким образом, были обозначены основные проблемы, возникающие при внедрении процессного подхода в управлении предприятием, а также рассмотрены концепции, содержащие в своей основе исследуемый подход. Было выяснено, что влияние информационных технологий в современном мире очень велико [6]. Следовательно, необходимо производить внедрение процессного подхода (бизнес-процессов) на современных предприятиях, с целью повышения эффективности работы и выхода на мировые позиции.
Глава 2 Совершенствование управления предприятием на основе внедрения процессного подхода на примере ОАО «РЖД»
2.1 Анализ существующей системы управления ОАО «РЖД» на основе процессного подхода
Система управления ОАО «РЖД», которая была унаследована от Министерства путей сообщения,  берет свое начало в XIX веке. Российские железные дороги ранее появлялись на рынке как коммерческие предприятия. Затем произошла национализация железных дорог, и возникла централизованная система управления сетью железных дорог в России, однако существовали структурные подразделения, которые признавались самостоятельными комплексами, их основой был территориальный признак. Была создана многоуровневая система управления железными дорогами (рисунок 11).
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Рисунок 11 – Схема Министерства путей сообщения в 90-х годах

Стоить заметить, что такой способ организации работы железнодорожного транспорта не был приспособлен к рыночным условиям. Поэтому данная модель управления была усовершенствована путем перехода от территориального принципа к организации деятельности предприятия по видам бизнеса [17]. Это дает возможность повысить эффективность работы организации.

Основная цель системы управления ОАО «РЖД» - гарантировать эффективное администрирование, учитывая изменения в хозяйственном комплексе и корпоративной структуре предприятия. 
При этом следует соблюдать требования, касающиеся грузовых и пассажирских перевозок, что является основным видом деятельности анализируемой компании.

Территориальной системы управления не давала возможности рационально использовать ресурсы предприятия в полном объеме.
 Именно построение вертикалей по видам деятельности компании и образование дирекций позволило устранить эти недостатки и увеличить результативность работы холдинга в целом.

18 мая 2001 года Правительством Российской Федерации была утверждена Программа структурной реформы на железнодорожном транспорте [36].

Целями реформы железнодорожного транспорта, которые определены программой, являются следующие:

Повышение устойчивости работы железнодорожного транспорта, его доступности, безопасности и качества предоставляемых им услуг для обеспечения единого экономического пространства страны и общенационального экономического развития.
– создание единой гармоничной транспортной системы России;
– сокращение совокупных народно-хозяйственных издержек на грузовые перевозки с помощью железнодорожного транспорта;
– удовлетворение возрастающего спроса на услуги железнодорожного транспорта [7].
Итак, для того чтобы модернизировать системы управления и роста эффективности работы компании «РЖД» необходим комплексный научно-обоснованный подход к процессному управлению транспортной компанией и ее филиалами.
Рост важности железнодорожного транспорта вызван обширной территорией нашей страны и других путей сообщений в некоторых регионах России. 
Сегодня Российские железные дороги, что сокращенно название открытого акционерного общества «РЖД», представляет собой важное стратегическое значение для нашей страны. Дело в том, что РЖД – это элемент экономической системы, обеспечивающий непрерывную деятельность промышленных компаний, а также предоставляет доставку необходимых грузов в различные части России, кроме того, оказывает услуги по перевозке пассажиров [17].

ОАО «РЖД» является одним из лидеров железнодорожных предприятий, а  именно входит в первую пятерку относительно протяженности дороги (87,2 тыс. км), уступая лишь США (250 тыс. км), Китаю (более 121 тыс. км) и Индии (115 тыс. км) [1]. Рейтинг пятерки стран по длине сети железных дорог представлен в таблице 4.
Таблица 4 – Рейтинг стран по длине сети железных дорог в мире
	№ п/п
	Страна
	Длина железной дороги, км
	Элетрофицировано, км

	1
	США
	250 000
	Менее 1600

	2
	КНР
	121 000
	65 000

	3
	Индия
	115 000
	44 950

	4
	Россия
	87 157
	43 400

	5
	Канада
	46 552
	-


Также о лидирующих позициях ОАО «РЖД» свидетельствуют такие факторы:

– большие объемы грузовых и пассажирских перевозок;
– удержание на лучших местах в финансовых рейтингах;

– лучшие специалисты с высокой квалификацией в различных сферах железнодорожного транспорта;

– широкая научно-техническая база;
– проектные и строительные мощности;

– обширный опыт в международном сотрудничестве.

Необходимо упомянуть еще о нескольких фактах анализируемой компании (таблица 5):

–  является естественной монополией (такое состояние рынка товаров или  услуг, при котором удовлетворение спроса на этом рынке эффективнее в отсутствии конкуренции в силу технологических особенностей производства, а товары или услуги, производимые субъектами естественной монополии, не могут быть заменены в потреблении другими товарами или услугами), наблюдается эффект масштаба производства;
– отрасль инфраструктурного обеспечения экономики (то есть жизненно важная отрасль с точки зрения обеспечения нужд граждан РФ и потребностей народного хозяйства);

– лидер рынка в сегментах грузовых железнодорожных перевозок, занимает третье место в мире по грузообороту;

– в собственности компании находятся почти все локомотивы в России, эксплуатируемый парк локомотивов составил 12 696 единиц;

– является одним из крупнейших операторов грузового подвижного состава, насчитывающим более 196,4 тыс. вагонов;

– одна из крупнейших в России компаний по объему активов: в соответствии с финансовой отчетностью (1 квартал 2017 года) их стоимость равна в 5,7 трлн. руб.;

– один из лидеров по размеру вклада в экономику России (около 2,5 % ВВП); в 2016 году доходы по всем видам деятельности составили 1 577,5 млрд. руб.;

– крупнейший работодатель в России: в компании и ее дочерних обществах работают около 808,9 тыс. человек;

– руководствуется принципами социальной ответственности [17].
Перейдем к истории возникновения компании. ОАО «РЖД» было учреждено 18 сентября 2003 года постановлением Правительства Российской Федерации № 585 [1].

Таблица 5 – Финансовая информация ОАО «РЖД» за 2013- 1 квартал 2017 г., руб
	Наименование
	2013
	2014
	2015
	2016
	2017 - I кв.

	Внеоборотные активы
	4 319 575 000
	4 457 297 000
	4 691 428 000
	5 387 796 000
	5 430 619 000

	Оборотные активы
	257 963 000
	389 447 000
	365 683 000
	295 910 000
	305 388 000

	Активы, всего
	4 577 538 000
	4 846 744 000
	5 057 111 000
	5 683 706 000
	5 736 007 000

	Капитал и резервы
	3 540 312 000
	3 516 208 000
	3 570 393 000
	4 230 525 000
	4 268 263 000

	Долгосрочные обязательства 
	656 718 000
	805 710 000
	1 014 062 000
	945 375 000
	1 012 541 000

	Краткосрочные обязательства 
	380 508 000
	524 826 000
	472 656 000
	507 806 000
	455 203 000

	Выручка от продажи (за минусом НДС, акцизов) 
	1 376 582 000
	1 401 729 000
	1 510 757 000
	1 577 465 000
	409 023 000

	Валовая прибыль 
	58 864 000
	58 569 000
	83 656 000
	242 438 000
	74 949 000

	Прибыль (убыток) до налогообложения 
	19 399 000
	-39 238 000
	24 961 000
	43 621 000
	25 791 000

	Чистая прибыль (убыток) 
	740 000
	-44 078 000
	318 000
	6 500 000
	14 131 000


Появление предприятия стало результатом первого этапа реформирования железнодорожной отрасли в соответствии с постановлением Правительства РФ от 18 мая 2001 года № 384.1 октября 2003 года РЖД получило от Министерства путей сообщения Российской Федерации (МПС России) функции управления железнодорожным транспортом (за МПС России удерживались только функции государственного регулирования). РЖД составляло 987 предприятий (95 % по стоимости активов ведомства) из 2046, входящих в систему МПС. Стоит заметить, что технология доставки груза, структура и иерархия управления железных дорог при передаче не изменились.
Итак, датой начала деятельности анализируемого предприятия можно считать 1 октября 2003 года.
Следует отметить, что Российская Федерация является учредителем и акционером компании «РЖД». От имени Российской Федерации полномочия и ответственность акционера возлагаются на Правительство Российской Федерации.

Имущество предприятия было образовано за счет внесений в уставный капитал «РЖД» активов 987 организаций федерального железнодорожного транспорта, принадлежащих государству, по балансовой стоимости.

Напомним, что РЖД осуществляет такие виды деятельности:
– доставка грузов и багажа (также для государственных нужд);

– погрузочно-разгрузочная деятельность;

– услуги по хранению груза и  багажа;

– перевозки пассажиров дальнего следования;
– перевозки пассажиров в пригородном сообщении;

– оказание услуг инфраструктуры;

– оказание услуг локомотивной тяги;

– произведение ремонта подвижного состава (плановый и текущий);
– производство и реализация продовольственных и промышленных товаров;
– посредническая, торгово-закупочная и снабженческо-сбытовая деятельность;

– обеспечение хранения и реализация горюче-смазочных материалов;
– сооружение объектов инфраструктуры;

– научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы;

– обеспечение социальной сферы (медицинская, фармацевтическая, образовательная деятельность, оказание коммунально-бытовых услуг);
– оказание услуг по охране природы, осуществление экологического контроля [35].

Среди перевозимых грузов выделяют (рисунок 12): 

1) Насыпные и навалочные грузы (уголь, удобрения, руды, зерно).
2) Готовая продукция и полуфабрикаты тяжелой промышленности (рельсы, трубы).
3) Оборудование, машины, станки.
4) Автомобили и их комплектующие.
5) Наливные грузы (нефть, бензин).
6) Скоропортящаяся продукция.
7) Промышленные товары народного потребления.
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Рисунок 12 – Доля различных грузов в общей погрузке, 2013 год, %
Сегодня на долю железнодорожного транспорта приходится 18% от общей совокупности перевезенных грузов в России. Отметим,  что погрузка на сети ОАО «РЖД» в 2016 году, по оперативным данным, составила 1 млрд. 222,3 млн. тонн, что на 0,6% больше, чем за 2015 год [36]. Более подробная классификация грузов по объемам перевозки за 2016 год представлена в таблице 6.
Таблица 6 – Перевозимые грузы ОАО «РЖД» за 2016 год, млн. тонн

	Перевозимый груз
	Количество, млн. тонн за 2016 год (прирост к 2015 г.)

	Каменный уголь
	328,6 (+1,7%)

	Нефть и нефтепродукты
	235,8 (-6,1%)

	Кокс каменноугольный
	11,7 (+5,5%)

	Руда железная и марганцевая
	109,5 (+0,5%)

	Черные металлы
	71 (-0,5%)

	Лом черных металлов
	15 (+0,3%)

	Химические и минеральные удобрения
	53,5 (+4%)

	Цемент
	26,7 (-6,9%)

	Лесные грузы
	42,2 (+6,9%)

	Зерно
	19 (+1,5%)

	Строительные грузы
	141 (+7,9%)

	Руда цветная и серное сырье
	21,1 (+3,1%)

	Химикаты и сода
	25,7 (+2,6%)

	Промышленное сырье и формовочные материалы
	35 (+0,3%)


**Доля в обороте груза транспортной системы России составляет 45,3% (включая трубопроводный транспорт). А доля в обороте пассажиров транспортной системе России равна 26,4%.

Далее перейдем к рассмотрению организационной структуры ОАО «РЖД». Что касается миссии компании, она состоит в эффективном развитии транспортной отрасли на российском и мировом уровнях. Смысл заключается в эффективном исполнении определенных задач национального железнодорожного перевозчика пассажиров и грузов, а также владельца железнодорожной структуры общего пользования.
Главные цели предприятия представляют собой удовлетворение потребностей государства, юридических и физических лиц железнодорожных транспортировках, услугах и работах, проводимых железнодорожным транспортом, и получение прибыли.

Стратегические цели организации выглядят следующим образом:

1. Обеспечение финансовой устойчивости и эффективности бизнеса.

2. Улучшение качества работы и безопасности доставки груза.

3. Расширение масштаба транспортной отрасли.

4. Увеличение производственно-экономической эффективности.

5. Объединение с евро-азиатской транспортной системой.

Общество можно рассматривать как совокупность его филиалов и представительств в сочетании с сетью дочерних и зависимых обществ, создаваемых в ходе реформирования железнодорожного транспорта РФ [35].

В корпоративном социальном отчете ОАО «РЖД» за 2014 год приведена схема организационной структуры холдинга «РЖД» по состоянию на 31 декабря 2014 г. (рисунок 13).

Филиалы и представительства, созданные компанией, не являются юридическими лицами и наделены имуществом, принадлежащим ОАО «РЖД».

Управления обществом осуществляется общим собранием акционеров, функцию которого выполняет в силу особенностей акционерного капитала общества Правительство РФ, советом директоров, президентом общества и правлением общества [17]. Контроль за деятельностью общества осуществляется ревизионной комиссией.
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Рисунок 13 –  Организационная структура ОАО «РЖД»
В настоящее время основные мероприятия по оптимизации организационной структуры холдинга «РЖД» завершены, и в дальнейшем работа фирмы должна быть направлена на рост эффективности деятельности и построение новой системы управления компанией [35].

По состоянию на 31 июня 2014 года структура собственности ОАО «РЖД» выглядела следующим образом:

– размер уставного капитала, тыс. руб. – 1 960 152 865;

– количество обыкновенных акций, 1 960 152 865;

– основные акционерные общества – Российская Федерация;

– сумма вклада РФ, тыс. руб. – 1 960 152 865;

– доля РФ в уставном капитале – 100%;

– доля РФ по обыкновенным акциям – 100% [36].

Рассмотрим структуру грузооборота по видам транспорта, представленную на рисунке 14.
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Рисунок 14 – Структура грузооборота по видам транспорта, %

По данным Федеральной службы государственной статистики в 2014 году грузооборот транспорта в России снизился в сравнении с показателями 2013 года на 0,1% и составил 5 077 млрд.т.км. Стоит заметить, что положительная динамика наблюдается лишь по железнодорожному и воздушному транспорту (рост на 4,7% и 2,8% соответственно). 

Данная структура позволяет сделать вывод о том, что в настоящее время компания представляет собой естественного монополиста в сфере железнодорожных перевозок, незначительную конкуренцию в отдельных сегментах рынка ей составляют частные перевозчики, предлагающие услуги, прежде всего, в высоко прибыльных сегментациях. Их возникновение стало возможно благодаря исключению вагонной составляющей из тарифов на услуги предоставления инфраструктуры. Частные компании при этом либо используют собственный подвижный состав, либо оперируют арендованным подвижным составом, арендодателем которого выступает ОАО «РЖД», также являющееся главным поставщиком подвижного состава на продажу в лице некоторых из своих дочерних и зависимых обществ [35]. 
Стоит отметить, что дочерние и зависимые общества образуются в рамках проводимых реформ путем выделения им части имущества ОАО «РЖД» и их стратегии развития подчинены общей стратегии развития ОАО «РЖД», которая представляет собой Стратегию развития железнодорожного транспорта РФ до 2030г [36].

Таким образом, можно обозначить важную роль ОАО «РЖД» в обеспечении транспортного сообщения страны, а также ее безопасности, обеспечение единства социально-экономического пространства страны в силу стягивания территории. 
Далее необходимо рассмотреть понятие системы менеджмента качества (СМК), что также является важной составляющей в этапах усовершенствования процессов. 
СМК - совокупность организационной структуры, методик, процессов и ресурсов, которые необходимы для общего руководства качеством. 
Она предназначена для постоянного улучшения деятельности, а также для роста конкурентоспособности предприятия на рынке.
Оценка возможностей компании выполнить условия рынка и свои заявленные требования проводится по международным стандартам серии ISO 9000, чаще по стандартам:

- ISO 9000:2005 (стандарт на терминологию систем качества);

- ISO 9001:2008 (требования к системе качества);

- ISO 9004:2009 (СМК – Рекомендации для улучшения деятельности);

- ISO 10011: 2000 (Указания по аудиту систем качества).
В стандартах ISO 9000 выделены основные требования по обеспечению качества, которые учитываются любой компанией вне зависимости от того, выпускает ли оно продукцию или оказывает услуги.
Система менеджмента качества включает в себя следующие элементы: планирование, управление, обеспечение и улучшение качества.

За разработку политики в области качества, за создание, внедрение и работу системы управления качеством ответственность несет руководство компании. Результаты этой деятельности должны быть определены и оформлены в виде документов [36].

Также в ОАО «РЖД» используется международный стандарт железнодорожной промышленности IRIS (International Railway Industry Standard), который разработан с целью установления унифицированной оценки поставщиков для железнодорожной промышленности. Вместе со стандартами ISO серии 9000 стандарт IRIS устанавливает требования для проектирования и разработки, производства, поставки и обслуживания продукции железнодорожной промышленности. 

В ОАО «РЖД» в целях обеспечения качества разработана функциональная стратегия управления качеством. 

Известно, что железнодорожный транспорт представляет собой комплекс большого числа структурных подразделений, деятельность которых направлена на обеспечение процесса перевозок. В ОАО «РЖД» управление качеством осуществляется через контроль и управление основными показателями:
– безопасность;

– экономические показатели;

– своевременность перевозки пассажиров и доставки грузов;

– сохранность багажа и грузов;

–  сервис (сочетание качества и затрат времени при оформлении перевозочных документов, продаже билетов, работе терминалов);

– комфорт, удобство поездки (скорость, обслуживание, удобства, климат-контроль, организация питания);

– информационное обслуживание, в том числе предоставление услуг связи.

Рассмотрев существующую систему управления на ОАО «РЖД» был сделан вывод, что необходимо модернизировать некоторые процессы [19].
2.2 Исследование направлений совершенствования бизнес-процессов на ОАО «РЖД»
В продолжение сказанному добавим, что функциональная стратегия управления качеством считается одним из главных инструментов управления эффективным развитием ОАО «РЖД» и достижения целевого состояния, которое предусмотрено стратегической программой развития ОАО «РЖД».
В свою очередь, инструментом реализации настоящей функциональной стратегии должна стать корпоративная интегрированная система менеджмента качеством (КИ СМК), то есть основа организации и совершенствования бизнес-про​цес​сов в ОАО «РЖД».

Цели внедрения данной системы звучат следующим образом:
1. Обеспечение контроля качества каждой операции перевозок, ремонта состава для достижения системного улучшения безопасности движения. 

2. Оптимизация бизнес и технологических процессов с помощью их совершенствования, выявления резервов и снижения непроизводительных расходов ресурсов компании для уменьшения затрат ОАО «РЖД».
3. Заметное повышение качества оказываемых услуг для освоения новых рынков, а также укрепления конкурентных позиций и усиления присутствия на существующих рынках. Для этого ОАО «РЖД» должно предоставлять ассортимент услуг, удовлетворяющих потребности каждого рыночного сегмента, поддерживая при этом конкурентоспособный уровень соотношения «цена–качество». Сегодня существенная часть клиентов готова дополнительно оплачивать высокое качество перевозки и дополнительные услуги.

4. Комплексное развитие кадрового потенциала, в том числе на основе эффективного решения вопросов мотивации персонала за счет формирования в рамках системы управления качеством прозрачных и объективных критериев оценки качества работы каждого сотрудника ОАО «РЖД». Достижение необходимого уровня качества процессов и услуг непосредственно зависит от уровня квалификации и профессионализма работников ОАО «РЖД». 

Результатом достижения поставленных целей станет ликвидация существующих проблем и «узких мест», которые препятствуют укреплению позиций ОАО «РЖД» на ключевых рынках, росту рентабельности активов и развитию кадрового потенциала, что обеспечит возможность создания высокоэффективной организации.
Для построения КИ СМК необходимо:

– дифференцированный подход в работе с потребителями транспортных услуг на основе долгосрочных контрактов с определением взаимной финансовой ответственности;

– построение системы производственных отношений, исключающей передачу продукции с низким качеством от поставщиков к потребителям, в том числе внутри ОАО «РЖД»;

– применение проектного подхода к реализации концепции КИ СМК;

– использование реинжиниринга как средства заметного сокращения затрат и повышения эффективности деятельности ОАО «РЖД»;

– проведение мониторинга деятельности ОАО «РЖД» с помощью ключевых показателей деятельности на основе информационных технологий;

– внедрение особых систем и использование технических средств обеспечения и контроля производственных операций;

– обеспечение обучения и переподготовки кадров;

– стимулирование инноваций, основанных на инициативе и знаниях работников ОАО «РЖД»;

– обеспечение доверия в коллективе к проводимым преобразованиям.

Применение на ОАО «РЖД» функциональной стратегии управления качеством даст возможность иметь преимущества в управлении компанией, экономике, финансах в работе на рынке [34].

Можно назвать главные принципы управления качеством:

1. Приоритет руководителя.

Успех внедрения системы управления качеством в «РЖД» формируется за счет способности, степени участия и особом внимании руководителей всех уровней управления в осуществлении преобразований, которые направлены на работу с более высоким уровнем качества. 

2. Направленность на потребителя.

Анализируемая компания имеет цель к повышению качества бизнеса, полностью удовлетворяя потребности рынка и снижая затраты. 

3. Деятельность, направленная на стратегию.

Сотрудники предприятия при исполнении обязанностей ориентируются на стратегические цели ОАО «РЖД». Используется сбалансированная система показателей.

4. Внедрение процессного подхода к управлению.

Процессный подход лежит в основе системы управления качеством в данной компании.
5. Постоянное совершенствование деятельности предприятия.

В ОАО «РЖД» происходит постоянное улучшение внутренних процессов путем исключения несоответствий в бизнес-процессах.

6. Использование системного подхода к управлению.
Система управления качеством в ОАО «РЖД» входит в общую систему управления предприятием.

7. Заинтересованность работников.

8. Принятие решений с учетом достоверной информации.

Укрытие информации о недостатках в деятельности ОАО «РЖД» несовместимо с работой в ОАО «РЖД».

9. Выгодное взаимодействие с поставщиками.

ОАО «РЖД» выстраивает длительные отношения со стратегическими партнерами с помощью информационной открытости, совершенствования процедуры совместного решения проблем, которые связаны с эксплуатационными и экономическими характеристиками продукции или услуг.

10. Направленность на баланс всех заинтересованных сторон.

Принятие управленческих решений в компании основано на учете и балансе интересов заинтересованных сторон: государства и общества, потребителей и поставщиков, а также сотрудников ОАО «РЖД».

11. Применение концепции бережливого производства.

Также, помимо контроля качества, в компании должна существовать система гибкой настройки внутренних процессов под потребности клиентов для цели оптимизации управления всеми видами ресурсов ОАО «РЖД» и уменьшения непроизводительных расходов [15].

Если принять во внимание результаты деятельности ОАО «РЖД», можно заметить стабильную работу и увеличение объемов перевозок. Анализ внешней среды свидетельствует о том, что устойчивому развитию ОАО «РЖД» в будущем будут препятствовать такие негативные тенденции как:

– растущая конкуренция на рынке транспортных услуг;

– уменьшение объема прибыли в условиях жесткого государственного тарифного регулирования;

– рост конкуренции на региональных рынках труда, который связан  с негативными социально-демографическими тенденциями;

– увеличение цен на приобретаемые ОАО «РЖД» ресурсы под влиянием колебаний цен на мировых рынках и монополизации производства продукции для нужд отрасли;

– растущая динамичность изменения товаропотоков под воздействием колебаний конъюнктуры мировых рынков.  

Следует заметить, что риски ОАО «РЖД» в будущем не ограничиваются воздействием внешних факторов. «Слабыми местами» существующей системы управления ОАО «РЖД», негативно отражающимися на вопросах обеспечения качества и на результатах работы, являются:

1. Несовершенство механизма принятия управленческих решений в компании. 

2. Недостаток четкого разделения границ полномочий и ответственности при взаимодействии подразделений ОАО «РЖД» при реализации ими своих функций. 

3. Отсутствие общих методических подходов к анализу состояния качества услуг ОАО «РЖД». 

4. Применение технических средств и регламентов технической оснащенности, несоответствующих современным требованиям.

5. Несовершенство системы маркетинга ОАО «РЖД».

6. Отсутствие системы управления внешними и внутренними рисками ОАО «РЖД».

7. Несовершенное управление информационными потоками, а также использованием информации. 

8. Отсутствие «прозрачности» в системе мотивации работников. 

В настоящий момент «РЖД» представляет собой активно развивающуюся общенациональную вертикально-интегрированную транспортную компанию.
ОАО «РЖД» придерживается лучшим практикам и стандартам корпоративного управления и считает их важным условием повышения эффективности и успешности своей финансово-хозяйственной деятельности, а также роста инвестиционной привлекательности фирмы. ОАО «РЖД» с 2005 года стала участником некоммерческого партнерства «Национальный совет по корпоративному управлению».
Главные механизмы корпоративного управления, используемые передовыми публичными компаниями, уже использует и «РЖД». Как говорят многие российские экспертные организации, «РЖД» добилось  успехов в сфере корпоративного управления.
Однако анализируемое предприятие все же продолжает работу по модернизации системы корпоративного управления, выбирая за основу российские и международные стандарты [17].
Можно отметить основные принципы корпоративного управления «РЖД»:
– гарантия защиты прав акционера;

– эффективная деятельность органов управления и контроля компании;

– обеспечение раскрытия информации;

– применение этических принципов в организации;

– социальная ответственность;

– разработка системы социальной поддержки сотрудников;

– наличие эффективной системы управления дочерними компаниями.

Попытки разработки и внедрения системы управления качеством в «РЖД» явились результатом усиления рыночной конкуренции в области оказания услуг железнодорожного транспорта и появления потребности в росте эффективности деятельности компании.
Применение системы управления качеством способствует достижению некоторых целей:
– улучшение качества оказываемых услуг с целью обеспечения эффективной конкуренции;
– удовлетворение потребностей клиентов по безопасности качеству и ассортименту оказываемых услуг;

– снижение непроизводительных расходов и повышение прибыльности деятельности компании с помощью внедрения процессного подхода;

– формирование источников инвестиций для разработки и применения новых транспортных услуг.

Сегодня система управления качеством в «РЖД» находится на этапе проектирования. Внедрение данной системы во все процессы организации будет проходить последовательно по этапам. Результат каждого этапа будет представлять собой переход на новый уровень качества.
Как отмечалось ранее, основой системы управления качества является процессный подход [36]. В организации будет реализован механизм достижения высокого качества технологических процессов на базе формирования системы потребителей и производителей внутренних услуг, что позволит обеспечить создание системы управления производственными взаимоотношениями, не допускающей отклонения в реализации промежуточных операций, приводящих к предоставлению некачественных услуг потребителям (рисунок 15).
Создание эффективной системы управления качеством на предприятии подразумевает максимальную вовлеченность всех сотрудников в процесс создания и функционирования системы и увеличение доли сотрудников, которым присущи лидерские качества, способные работать максимально эффективно, творчески, умеющие создавать и организовывать работу команд для реализации конкретных проектов. Рассмотрим транспортно-логистический бизнес-блок, представленный на рисунке 16. Развитие системы лидерства станет одним из направлений долгосрочного развития персонала предприятия и уже на начальном этапе обеспечит мотивацию и участие в построении новой системы работы как высшего руководства, так и менеджмента фирмы на всех уровнях управления компанией.

Каждый работник ОАО «РЖД» в пределах своих должностных обязанностей должен иметь возможности, рычаги и стимулы для производства  качественной продукции или услуг. Для этого в организации будет выстроена система мотивации персонала, в которой будут четко определены критерии оценки качества выполненных работ, ответственность и формы поощрения за достижение необходимого уровня качества.

Ключевыми задачами для системы управления «РЖД» являются следующие:

– направить руководителей и коллектив на приоритетное решение бизнес-задач;

– обеспечить улучшение качества перевозочных и логистических услуг, а через них – удовлетворенности потребностей клиентов и объемов продаж;

– организовать скоординированную работу функциональных вертикалей и различных подразделений ОАО «РЖД» и его ДЗО.

Касаемо анализируемой организации, процессный подход в «РЖД» заключается в управлении деятельностью компании как комплексом процессов, каждый из которых представляет собой  строгую последовательность операций. Совокупным результатом исполнения этих процессов и являются транспортные продукты, удовлетворяющие потребностям клиентов предприятия. При этом у каждого отдельно взятого процесса должен быть результат, важный для выполнения следующего процесса.
Таким образом, процессный подход к управлению «РЖД»:

1. Позволяет построить прозрачную систему планирования.
2. Создает организационно-методическую основу для устранения непроизводительных операций.

3. Позволяет повысить слаженность производственной деятельности.
Преимуществами процессного подхода в «РЖД» можно считать:
–обеспечение единого понимания всеми подразделениями хозяйственных и управленческих процессов, результатов и показателей эффективности;

– скоординированность действий подразделений, как участников бизнес-процессов;

– выявление и целенаправленная работа с непроизводительными операциями и затратами [35].
Важно отметить, что в рамках Стратегии развития холдинга "РЖД" на период до 2030 года была принята обновленная целевая бизнес-модель, которая состоит из следующих бизнес-блоков:
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Рисунок 15 – Схема новой системы управления ОАО «РЖД»
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Рисунок 16 – Транспортно-логистический бизнес-блок

К услугам транспортно-логичестического блока можно отнести следующие:

– комплексная логистика (включая 3PL, 4PL), в т. ч. услуги, не связанные с железнодорожной перевозкой;

– терминально-складские услуги;

–экспедирование и 3PL услуги, связанные с железнодорожной перевозкой;

– оперирование подвижным составом.
Услуги блока «Железнодорожные перевозки и инфраструктура»:

– строительство объектов железнодорожной инфраструктуры;

– обслуживание и ремонт ПС;

–грузовые перевозки и предоставление инфраструктуры для осуществления перевозок;

– проектирование объектов железнодорожной инфраструктуры;

– железнодорожное машиностроение и производство комплектующих и материалов;

– производство строительных материалов.

Бизнес-блок «Пассажирские перевозки»:

– высокоскоростные перевозки;

– скоростные перевозки;

– услуги вокзалов и пассажирских станций;

– пассажирские перевозки в дальнем следовании;

– пассажирские перевозки в пригородном сообщении;

– ремонт подвижного состава.

«Социальный блок»:

– обучение и развитие персонала;

– социальная инфраструктура;

– корпоративное пенсионное обеспечение;

– услуги здравоохранения;

– услуги розничной торговли и общественного питания;

– санаторно-курортные услуги.

«Международный инжиниринг и транспортное строительство»:

–проектирование, строительство, эксплуатация объектов железнодорожной инфраструктуры за рубежом;

– управление международными инфраструктурными проектами [1].

Рассмотрим укрупненную модель бизнес-блока «Инфраструктура» на рисунке 17.
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Рисунок 17–Укрупненная бизнес-модель бизнес-блока «Инфраструктура»

В настоящее время пассажирский блок является неконкурентным на рынке пассажирских перевозок, характеризующимся большим потенциалом пассажирских перевозок, рисунок 18.
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Рисунок 18 – Пассажирский блок
Низкая рентабельность и доля в прибыли холдинга вызвана:

– низким качеством услуг перевозки (скорости), что сдерживает конкурентоспособность и доходную ставку в дерегулированном сегменте;

– отсутствием долгосрочных системных решений государства – неполной оплатой субсидий в рамках выполнения социального заказа;

– значительными затратами для поддержания текущей модели работы.

Однако холдинг «РЖД»:

– является крупнейшим перевозчиком на рынке мобильности (10% всего рынка);

– отличается развитой инфраструктурой;

– имеет стабильный спрос, обусловленный ростом располагаемого дохода и укрупнением агломераций.

Можно отметить расширение портфеля продуктов и услуг пассажирского комплекса:

1. Услуга «вагон-автомобилевоз» (перевезено свыше 2,8 тыс. автомобилей).

2. Курсирование двухэтажного подвижного состава (с момента запуска перевезено около 400 тысяч пассажиров).

3. Запуск скоростных поездов Patentes Talgo S.L. в 2015 году:

– Москва-Новгород 1 квартал;

– Москва-Берлин 4 квартал.

4. С 1 августа 2014 года началось курсирование сдвоенных составов «Сапсан».

5. Программа «Дневной Экспресс» (целью является расширение полигона дневного режима пропуска пассажирских поездов с маршрутными скоростями более 100 км/ч [36], рисунок 19.
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Рисунок 19 – Строительство высокоскоростной магистрали «Москва-Казань» (основные показатели)
Усовершенствование бизнес-процессов компании – это важная задача любого предприятия, преимущественно в период экономического кризиса. Актуальность анализа основных направлений совершенствования холдинга «РЖД» по бизнес-блокам можно объяснить тенденциями развития российской и мировой экономик сегодня, которые ставят перед Холдингом «РЖД» новые задачи, решение которых должно внести значительный вклад в ускорение социально-экономического развития России, кроме того, гарантировать устойчивую прогрессивность Холдинга и рост его конкурентоспособности, что, в свою очередь, должно привести к повышению стоимости бизнеса. 
Заметим, что главная компания Холдинга достигает следующих результатов: 44,5% грузооборота и 30,6% пассажирооборота всей транспортной системы страны, а также обеспечивает формирование 1,7% ВВП России, 1,5% налоговых поступлений в бюджетную систему РФ, около 4% от общего объема капитальных вложений в России. 

С 2014 года можно обозначить предпосылки для создания новой бизнес-модели, которая предполагает управление крупными бизнес-блоками, учитывая единство задач, технологий и дополнительных синергетических эффектов от скоординированной работы. Целевая бизнес-модель формирует сбалансированное и взаимосвязанное развитие холдинга «РЖД» по пяти ключевым блокам:

– «транспортно-логистический блок»;

– «пассажирские перевозки»;

– «железнодорожные перевозки и инфраструктура»
;
– «международный инжиниринг и транспортное строительство»;

– «социальный блок». 
Главные направления совершенствования Холдинга «РЖД» далее рассмотрим по основным бизнес-блокам. 

При анализе «Транспортно-логистического блока» и блока «Железнодорожные перевозки и инфраструктура»
можно выделить главные направления развития, содержащие усовершенствование традиционных перевозок и новых продуктов или услуг в быстровозрастающем сегменте логистики. В области железнодорожных перевозок развитие компании будет базироваться на нескольких стратегических направлениях: 
– удовлетворение спроса клиентов на растущие традиционные перевозки, учитывая возможности инфраструктуры;
– проактивная работа с отправителями груза, у которых в дальнейшем планируется значительное увеличение погрузки или имеется большой объем перевозок, осуществляемый в данный момент другими видами транспорта;
– улучшение качества услуг, рост скорости доставки грузов для всех видов отправок, увеличение маршрутизации перевозок, целенаправленное развитие технологии перевозок по расписанию, увеличение доли отправок, доставленных в нормативные сроки; 
– расширение ассортимента определенных продуктов (или услуг) для привлечения высокодоходных грузов и транзитных грузопотоков;
– заключение долгосрочных договоров перевозок с крупными клиентами, в том числе на принципах «take or pay», совместная выработка с крупными клиентами решений по нормализации грузопотоков, уменьшению грузоемкости производственных процессов, оптимизации дальности груженых перевозок и порожних вагоноотправок;
– улучшение коммерческих отношений с другими участниками процесса перевозок — компаниями промышленного железнодорожного транспорта, операторами подвижного состава, специализированными транспортными подразделениями крупных грузоотправителей;
– совершенствование системы сбыта грузовых перевозок, рост спектра электронных услуг и возможностей для дистанционных продаж и взаимодействия со сбытовыми подразделениями компании;
– модернизация тарифной политики, взаимодействие с государственными органами по вопросам подготовки нового прейскуранта цен на грузовые перевозки, улучшение гибкой тарифной политики, дерегулирование тарифов в конкурентных сегментах рынка;
– улучшение внутренних процессов компании, в том числе в части взаимодействия подразделений «Транспортно-логистического блока» и блока «Железнодорожные перевозки и инфраструктура».
ОАО «РЖД», скорее всего, продолжит увеличивать текущее предложение стандартной услуги перевозки, а также оказывать дополнительные услуги в рыночных сегментах экспедирования, логистики, оперирования подвижным составом, терминально-складской обработки грузов. Такой вывод можно сделать по причине того, что за счет увеличения грузооборота и эффективности перевозок анализируемая компания не способна в полном объеме увеличить конкурентоспособность, рентабельность бизнеса и отдачу на инвестированный капитал. Также на базе проведенного исследования можно сказать о том, что важной задачей развития в сегменте логистических услуг является рост удовлетворенности клиентов и повышение маржинальности на тонну при традиционных перевозках при относительно низких потребностях в инвестициях на развитие самого логистического бизнеса. Обеспечение эффективного гарантированного предоставления услуг крупным клиентам, в том числе транснациональным предприятиям, работающим на глобальном рынке, а также рост бизнеса компании за пределами России и фиксация позиций GEFCO на перспективных рынках являются задачами «Транспортно-логистического бизнес-блока». Поэтому выделяют три основных направления, на которых основан фокус развития анализируемого блока: 
– образование дополнительного грузопотока и рост доходности за счет расширения сбыта комплексных услуг; 
– рост транзитного потенциала России и повышение контроля экспортно-импортных потоков; 
– образование на основе совокупности дочерних компаний сильного игрока на Евроазиатском рынке. 

Рассмотрим бизнес-блок «Железнодорожные перевозки и инфраструктура». Для начала обозначим границы данного бизнес-блока. Инфраструктура железнодорожного транспорта общего пользования — это технологический комплекс, который включает железнодорожные пути общего пользования и другие сооружения, железнодорожные станции, сети связи, системы сигнализации, устройства электроснабжения, информационные комплексы централизации и блокировки,  систему управления движением и иные обеспечивающие функционирование этого комплекса здания, строения, сооружения, устройства и оборудование. Комплекс инфраструктуры включает также тяговый подвижной состав, так как только оперативная совместная работа инфраструктуры, управления движением и локомотивов дает возможность повысить эффективность деятельности компании, обеспечить надежность и безопасность процесса перевозок [17].

Дело в том, что осуществляемая данным бизнес-блоком деятельность в основном направлена на сферу естественной монополии с соответствующим государственным регулированием тарифов, правил оказания услуг, а также правил доступа к услугам, поэтому можно обозначить его главные проблемы, заключающиеся: 

– в несоответствии уровня пропускной способности на отдельных направлениях спросу со стороны рынка перевозок, наличие около 10,2 тыс. км «узких мест»; 

– в высоком износе отдельных элементов инфраструктуры; 

– в высоком среднем возрасте парка локомотивов; 

– в неготовности работы в условиях профицита вагонов и разрушения общесетевой модели управления парком универсальных вагонов; 

– в отсутствии возможностей для прорывного роста надежности, скорости и точности перевозок. 

В итоге наблюдается переход потребителей с грузами высокой стоимости на другие виды перевозок, а также неудовлетворенность клиентов качеством услуг железнодорожного транспорта.

Главные направления усовершенствования бизнес-блока «Железнодорожные перевозки и инфраструктура» разделяются в зависимости от центра их реализации на три составляющие: 
– управление перевозочным процессом;
– содержание инфраструктуры;

– содержание, эксплуатация и ремонт локомотивов. 

При рассмотрении усовершенствования управления перевозочным процессом можно предложить следующие мероприятия: 
– разделение отдельных участков инфраструктуры на грузовые или пассажирские перевозки;
– развитие инфраструктуры с целью расширения полигона тяжеловесного движения с весовыми нормами 9 тысяч тонн; 

– увеличение уровня маршрутизации грузовых перевозок на основе развития сортировочных станций; 
– создание и развитие автоматизированных систем управления перевозочным процессом;
– переход на безбумажные технологии; 
– улучшение работы малодеятельных линий. 
Следовательно, требуется обеспечить поиск грузовой базы для роста загрузки линий, оптимизацию технологии обслуживания линий, сокращение издержек, закрытие или передачу на баланс заинтересованным сторонам не имеющих потенциала развития линий [3]. 

При рассмотрении усовершенствования содержания и ремонта инфраструктуры важно учитывать сглаживание сезонных пиков при реализации путевых работ, переход к круглогодичной технологии ремонта и реконструкции пути, а также совершенствовать опыт ремонта инфраструктуры на закрытых перегонах. Компания «РЖД» осуществляет комплексную программу по обновлению и увеличению парка современной путевой техники для повышения производительности труда, а также снижения потребностей в «окнах» для ремонта инфраструктуры. 

Усовершенствование систем мониторинга и диагностики инфраструктуры и искусственных сооружений железнодорожного транспорта на базе внедренных современных методик, кроме того, расширение практики планирования обслуживания и ремонтов инфраструктуры по фактическому состоянию с учетом прогнозируемых предотказных состояний и рисков дадут возможность реализовать мероприятия по развитию бизнес-блока. 

Покупка локомотивов нового поколения с моденизированными техническими характеристиками считается главной задачей в целях увеличения объемов перевозок, улучшения их качественных показателей, увеличения надежности и эффективности комплекса тяги, что позволяет планировать работу такой составляющей бизнес-блока «Железнодорожные перевозки и инфраструктура», как эксплуатация и ремонт локомотивов. Стратегическое направление развития этой части представляет собой переход на полное сервисное обслуживание локомотивного парка ОАО «РЖД», а также использование системы бережливого производства. 

Что касается усовершенствования бизнес-блока «Международный инжиниринг и транспортное строительство» компании «РЖД», основными регионами для реализации международных железнодорожных проектов являются страны СНГ, Восточной Европы, а также Азии и Океании, Африки и Ближнего Востока. Стоит отметить, что основными регионами не являются страны Западной Европы и NAFTA (в связи со сложностями преодоления квалификационных и конкурентных барьеров) и страны Северной Африки (вследствие нестабильной политической ситуации и высоких страновых рисков). 

Усовершенствование бизнес-блока «Международный инжиниринг и транспортное строительство» заключается в системе развития компетенций в сфере международного инжиниринга и транспортного строительства, профессиональном маркетинговом анализе, организации мониторинга и исполнении наиболее перспективных проектов, создании грамотных схем финансирования и реализации проектов, создании механизмов минимизации рисков компании «РЖД» в области международного инжиниринга и транспортного строительства. 

Пятый бизнес-блок именуется как  социальный. Главным активом компании «РЖД» здесь является персонал. Чтобы соответствовать нынешнему масштабу деятельности, требуется эффективная кадровая политика, которая направлена на укомплектование квалифицированным персоналом, эффективная его мотивация, постоянное обучение и развитие персонала, использование передового опыта и новых методов работы, образование надежного кадрового резерва и в результате — построения компетентной, сплоченной команды профессионалов, которая способна решать задачи любой сложности.  Обращая внимание на колоссальный масштаб деятельности компании в качестве крупнейшего работодателя страны, важным приоритетом можно считать реализацию политики социальной ответственности перед работниками, обществом и государством. 

Эффективная деятельность любой организации в современных условиях связано с образованием работоспособной команды работников. Из этого следует, что одной из главных задач аппарата управления компании является подбор и последующий отбор кадров, грамотное осуществление которого помогает обеспечить режим нормальной работы компании и закладывает фундамент будущего достижения целей компании профессиональным коллективом. 

Методиками для усовершенствования процессов управления персоналом компании и кадровым резервом, повышения эффективности обучения и развития работников ОАО «РЖД» является внедрение и непрерывное усовершенствование системы единых корпоративных требований к работникам и системы дистанционного обучения. Важно учитывать такие мотивационные аспекты как предоставление социального пакета, улучшение корпоративной системы негосударственного пенсионного обеспечения, эффективная реализация концепции жилищной политики, создание условий для оздоровления и отдыха персонала, а также членов их семей. Необходимо выделить факт, что в ОАО «РЖД» наблюдается наличие достаточно развитой социальной инфраструктуры, что позволяет в значительной степени решить вышеперечисленные задачи. К сожалению, часть объектов социальной инфраструктуры находится в отдаленных населенных пунктах с неблагоприятными климатическими условиями, в целом характеризуемых недостаточным уровнем развития социальной инфраструктуры и отсутствием альтернативных возможностей получения социальных услуг. В этих условиях обеспечение работников возможностью пользоваться социальными услугами является одним из главных факторов, которые способствуют привлечению, закреплению и удержанию персонала [19]. 

Особое место в системе корпоративного управления предприятия холдингового типа занимает обеспечение контроля за деятельностью дочерних и зависимых обществ (ДЗО). В холдинге образована единая система внутреннего контроля и аудита на базе внутрикорпоративных стандартов. Огромное значение в обеспечении эффективного функционирования системы внутреннего контроля и аудита имеет внедрение процессного подхода с использованием автоматизированных систем и информационных технологий.
Внедрение процессного подхода дает возможность определить нарушения законодательства, в том числе работниками организации, а также обозначить риски, которые связаны с деятельностью, функционированием и дальнейшим совершенствованием любого бизнес-блока компании. Данный факт обеспечивает эффективное использование ресурсов, сохранность активов, что, безусловно, важно для использования сбалансированной системы мер по развитию описанных направлений. 

При анализе бизнес-блока «Пассажирские перевозки» состояние сферы пассажирских перевозок в России характеризуется как негативное по ряду причин (основная причина нежелание пользоваться общественным транспортом, рост числа личного транспорта для передвижения) [36]. Данный блок является слабым местом в общей бизнес-модели компании, рисунок 20.
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Рисунок 20 – Структура пассажирооборота России по видам транспорта

Необходимо отметить, что грамотная своевременная реализация основных направлений совершенствования компании «РЖД» по бизнес-блокам способна закрепить его позиции как в России, так и за ее пределами, а решение вышеперечисленных задач должно внести особый вклад в ускорение социально-экономического развития страны, обеспечить стабильную прогрессивность компании, повышение его конкурентоспособности на рынке. 
2.3 Анализ деятельности маркетинговой службы ОАО «РЖД»

Миссия РЖД базируется на идее внутренней интеграции многообразия национальной культуры России, и на этой основе - внешней интеграции многонациональной страны в мировое пространство. 
Россия - огромная страна, в которой эффективное транспортное сообщение и пассажироперевозки решают задачу сохранения ее экономической и культурной целостности.
 Работа в разных регионах, в ее многонациональной и мультикультурной среде требует от компании адаптации деятельности к региональным и национальным особенностям, что невозможно сделать без применения подходов к решению задачи многообразия стилей управления, когда изменение потребительских ожиданий происходят разными темпами в различных регионах, что необходимо учитывать при планировании маркетинговой компании в деятельности ОАО «РЖД». 
Поскольку при любой модификация потребностей и ожидания клиентов компании, неизменным остается стремление получения высокого качества услуги, одним из факторов, способствующих углубленному изучению методологии управления изменениями маркетинга и менеджмента различных подразделений ОАО «РЖД», является стратегическое решение о создании полноценной системы менеджмента и маркетинга качества, как концепции, обеспечивающей компании устойчивый рост [8]. 
Стратегический маркетинг в ОАО «РЖД» представлен в таблице 7.
Таблица 7 - Стратегический маркетинг в ОАО «РЖД»

	1)Стратегическими целями компании, представляющими основу маркетинговой деятельности ОАО «РЖД», являются:  

– увеличение масштаба транспортного бизнеса и пассажирских перевозок;

– повышение производственно-экономической эффективности;

– повышение качества работы и безопасности перевозок;

– глубокая интеграция в евро-азиатскую транспортную систему;

– повышение финансовой устойчивости и эффективности.

	2)Данные цели предусматривают следующие виды деятельности:  

– пассажирские перевозки в дальнем сообщении;

– пассажирские перевозки в пригородном сообщении;

– предоставление услуг инфраструктуры;

– предоставление услуг локомотивной тяги;

– ремонт подвижного состава;

– строительство объектов инфраструктуры;

– научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы;

– содержание социальной сферы.
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	3)Официально опубликован «Стандарт СТО РЖД 08.013-2011 «Инновационная деятельность в ОАО «РЖД» (01.07.2012), основными положениями которого являются: 

Введение
1. Область применения. 

2. Нормативные ссылки. 

3. Термины, определения и сокращения. 

4. Общие положения. 

5. Основные принципы, цели и задачи инновационного развития ОАО «РЖД». 

6. Основные механизмы реализации инновационной деятельности в ОАО «РЖД». 

7. Мероприятия в области создания и освоения новых технологий. 

8. Мероприятия, направленные на разработку, закупку и внедрение инновационной продукции и услуг. 

9. Система управления инновационным процессом. 

10. Расширение научной и производственной кооперации. 

11. Финансирование инновационной деятельности. 

При этом: 

– пункт 6 стандарта предусматривает - информационное обеспечение маркетинговых исследований рынка товаров, продукции и услуг, приобретаемых для нужд ОАО «РЖД»;  

– пункт 9 - Патентно-информационное обеспечение и сопровождение создания новых технических средств; учет всех видов сделок с результатами интеллектуальной деятельности; исследования потребностей рынка в результатах научно-технической деятельности, созданных в ОАО «РЖД», и разработка предложений по маркетинговой политике;  

– пункт 10 - Совместно с вузами должны проводиться работы в сфере прогнозирования научно- технического развития, обмена научно-технической и маркетинговой информацией, повышения качества образования и подготовки кадров.


Немаловажным является вопрос о грузоперевозках в маркетинговой службе ОАО «РЖД». Основа деятельности маркетинговой службы ОАО «РЖД» представлена в SWOT- анализе конкурентных преимуществ существующих транспортных продуктов и деятельности ОАО «РЖД» в таблице 8, 9.
Таблица 8 - SWOT- анализ конкурентных преимуществ существующих транспортных продуктов

Рассмотрим сильные и слабые стороны.

	Сильные стороны
	Слабые стороны

	1. Относительно низкий тариф при перевозках на большие расстояния. 

2. Отсутствие реальных альтернатив для некоторых маршрутов перевозок. 

3. Высокая маршрутная скорость ускоренных контейнерных поездов, особенно в транспортном сообщении. 

4. Эксплуатационные затраты на расстояние перевозок более 1000 км ниже, чем у автотранспорта.
5. Возможность эффективно осуществлять массовые перевозки контейнеров. 

6. Разветвленная сеть терминалов для работы с контейнерами и маршрутов перевозок. 

7. Высокая экологическая эффективность перевозок.
	1. Низкая скорость перевозки контейнеров, особенно на расстоянии менее 2000 км. 

2. Недостаточная ценовая конкурентоспособность при перевозках до 2000 км; высокие динамические нагрузки, создающие риски повреждениям грузов.
3. Неразвитость сервиса «от двери до двери», низкое качество сопутствующих перевозке услуг.
 4. Необходимость дополнительных затрат на охрану контейнеров.
5. Относительно слабое таможенное сопровождение грузов. 

6. Сложность в организации курирования новых контейнерных поездов с организации их формирования/расформирования.
7. Недостаточная техническая оснащенность терминалов, неготовность терминалов к работе с полносоставными поездами. 


	
	8. Необходимость переоформления транспортных документов при международных перевозках. 

	
	9. Недостаточная степень интеграции со смежными видами транспорта и портами. 

10. Негибкость и устаревшая методология государственного регулирования тарифов на перевозки. 

11. Несогласованность действий компаний холдинга «РЖД».
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	Возможности
	Угрозы

	1. Репутация, опыт работы, бренд. 

2. Наличие постоянных клиентов. 

3. Устойчивое финансовое состояние. 

4. Динамичное развитие внешнеторговых связей, в том числе между Европой, Россией, Китаем, странами Таможенного Союза. 

5. Выравнивание условий конкуренции с автомобильным транспортом при введении платы за проезд тяжеловесных грузовиков. 
	1. Снижение стоимости новых иностранных автопоездов, рост автопарка. 

2. Увеличение бюджетных инвестиций в развитие автодорожной сети при недостатке средств на развитие железнодорожной инфраструктуры. 

3. Дефицит парка контейнеров для роста контейнеризации, усиление контроля над парком контейнеров со стороны морских операторов.

	6. Ужесточение экологических требований в Европе и России, увеличение топливных сборов, рост рыночной стоимости топлива. 

7. Повышение рисков движения морского транспорта через Суэцкий канал. 

8. Расширение применения контейнеров для перевозок грузов различной номенклатуры (металлы, зерно, лесные грузы, продукция химической промышленности, сжиженные газы). 

9. Расширение практики применения накладной СМГС, совершенствование работы таможенных органов. 

10. Повышение качества сервиса компаний холдинга «РЖД».

	4. Увеличение тоннажа контейнерного флота и снижение ставок на морские перевозки контейеров в международном сообщении.
5. Инфраструктурные ограничения для увеличения числа контейнерных поездов и/или повышения скорости их движения.

	
	6. Вследствие потепления климата развитие навигации по северному морскому пути – сокращение сроков доставки контейнеров морем из азиатско-тихоокеанского региона в порты Европы до 2 раз. 

7. Усиление дисбаланса потока груженых и порожних контейнеров.


Таблица 9 - SWOT- анализ ОАО «РЖД»

	Сильные стороны
	Слабые стороны

	1. Холдинг «РЖД» занимает уникальные лидирующие позиции на российском транспортно-логистическом рынке. 

2. Хорошая репутация.
	1. Высокая степень изношенности подвижного состава. 

2. Нехватка управленческих ресурсов для развития новых транспортно-логистическим услуг. 

	3. Стабильная прибыль.
4. Наличие разветвленной железнодорожной сети, обслуживание более 35-40 тысяч клиентов. 

5. Наличие доступа к современным логистическим решениям. 

6. Наличие собственного подвижного состава, включая морские паромы и автомобильный транспорт. 

7. Широкая клиентская база. 

8. Долгосрочные отношения с крупнейшими отечественными и зарубежными компаниями. 
9. Значительный опыт реформирования и перестройки бизнес-процессов.
	3. Ухудшающаяся конкурентная позиция. 

4. Устаревшая модель взаимодействия с клиентами, деятельность холдинга «РЖД» недостаточно клиентоориентирована. 

5. Низкая оперативность принятия решений. 

6. Необходимость получения согласований в органах государственной власти. 

7. Дефицит инвестиций, в т.ч. для реализации стратегически-значимых проектов. 

8. Уход высокодоходных грузов на другие виды транспорта. 

9. Зависимость деятельности Холдинга от государственного тарифного регулирования.

	Возможности
	Угрозы

	1. Рост российской экономики с приоритетным развитием производств с высокой добавленной стоимостью и инновационной составляющей. 

2. Реализация значительных синергетических эффектов за счет интеграции компании «ЖЕФКО» в структуру холдинга «РЖД». 
	1. Нестабильная экономическая ситуация. 

2. Недостаточный объем инвестиций на обновление инфраструктуры и реализацию проектов расширения сети. 

3. Возрастающее конкурентное давление. 
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	3. Опережающее развитие рынка логистических услуг, аутсорсинга транспортных и логистических процессов российских предприятия. 

4. Создание ЕЭП и формирование предпосылок для ускорения развития международной торговли и кооперации. 

5. Наличие мощной основы для реализации логистических проектов в сетевом масштабе. 

6. Наличие серьезных наработок по технологическому развитию железнодорожных перевозок (перевозки со скоростью более 1000 км/сутки, точно в срок, по расписанию).
	4. Рост инфраструктурных ограничений для перевозок. 

5. Негативное влияние на деятельность холдинга «РЖД» мероприятий по реформированию сектора грузовых железнодорожных перевозок. 

6. Возможное создание локальных перевозчиков и расширение парка частных локомотивов грозит сокращением доходов холдинга «РЖД» от грузовых перевозок. 

7. Низкая рентабельность перевозок и услуг инфраструктуры. 

8. Снижение объемов государственной поддержки железнодорожной отрасли и бюджетного финансирования программных проектов холдинга. 

9. Активная экспансия на рынок России глобальных логистических и транспортных компаний.


Тенденцией последних лет для РЖД является развитие рекламной деятельности, создание периодическими изданиями в Интернете своих сайтов, предоставляющих он-лайн версию газет или журналов, поскольку в рамках одного издания не всегда возможно вместить необходимый объем информации, представленный на сайте. 
Благодаря возможностям Интернета, на сайте, в отличие от журнала или газеты, используется возможность размещать видео. Таким образом, происходит некий симбиоз печати и телевидения. Борьба за аудиторию в РЖД приводит к стремлению заполнить любую читательскую нишу [21]. 
Информационные маркетинговые каналы ОАО «РЖД» и их задачи представлены в таблице 10. 

Таблица 10 - Информационные маркетинговые каналы ОАО «РЖД» и их задачи

	I. Информационный портал РЖД

	ИД «Гудок» создал бесплатную газету для пассажиров электричек «Уважаемые пассажиры» - издание предлагает читателям как развлекательные, так и серьезные материалы: статьи об особенностях законодательства в сфере пригородных перевозок, любопытные факты из истории железных дорог, заметки о подвижном составе, о людях, которые осуществляют перевозки, а также расписание движения электричек. – Первыми читателями нового издания стали пассажиры, обслуживаемые ОАО «Северо- Кавказская пригородная пассажирская компания». – В ближайших планах развитие проекта «Уважаемые пассажиры» в городах Уфа, Ульяновск, Пенза, Воронеж, Ярославль, Казань, Нижний Новгород.

	II.Информационные каналы РЖД

	1) РЖДТВ, предоставляющее: прямой эфир; каналы; новости; рубрики - «Итоги недели», «От первого лица», «520 производство», «1520экономику», «1520магистраль», «1520транзит», «1520 компании», «Восточный полигон», «Личный кабинет», «Новое звено», «Дорожная грамота», «Это интересно», «О нас», «После смены», «Локо, вперед!», «Прямая речь», «Вопрос-ответ», «Документальные фильмы», «Авторский взгляд», «Корпоративный вид». 
2) Сайт РЖД, 2 описывающий ОАО «РЖД» сегодня, его структуру, деятельность, социальную ответственность, программы лояльности, охрану окружающей среды, раскрытие информации, в том числе по тендерам, молодежной политике, работе в «РЖД», информационные сервисы, поиск, электронную расчетную площадку, информацию пассажирам, инвесторам, и тд. 

	3) Деловой портал «Гудок»,3 учрежденный ИД «Гудок», представляющий –газету «Гудок» с аудиоверсией. На портале можно ознакомиться с новостями дня, которые обновляются каждые 4-5 минут и представлены в виде ленты, с рубриками - «Под знаком качества», « Доска почета», «Уважаемые пассажиры», «Новости», «Мероприятия», страницами - «Грузовые перевозки», «Пассажирские», «Инфрастуктура», «Машиностроение», журналом «Пульт управления», 16 региональными газетами – «Волжская магистраль», «Восточно- сибирский путь», «Вперед»»Дальневосточная магистраль», «Железнодорожник Поволжья», «Забайкальская магистраль», «Звезда», «Красноярский железнодорожник», «Куйбышевский железнодорожник», «Московский железнодорожник», «Октябрьская магистраль», «Призыв», «Северная магистраль», «Транссиб», «Уральская магистраль», «Северная магистраль», «Калининградская магистраль».
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	III.Итоги и перспективы рекламной деятельности ОАО «РЖД»

	4) Благодаря появлению новых технологий и платформ, российские периодические печатные издания ОАО «РЖД» получили дополнительные возможности для:
– наиболее оптимального пути своего дальнейшего существования и развития и 

– качественного продвижения услуг ОАО «РЖД», 

– формирования его имиджа. 

5) Одним из важных инструментов привлечения и удержания потребителей услуг (читателей, клиентов РЖД), стал прямой маркетинг, при помощи которого осуществляется почтовая или электронная рассылка информационных или рекламных писем подписчикам издания. Чаще всего подписчикам предлагают принять участие в беспроигрышной лотерее (в большинстве случаев главным призом выступает бесплатная подписка на следующий год).

	 6) Основной задачей PR является преобразование негативных или нейтральных состояний общественности в дружественные, что приводит к увеличению числа потенциальных, а затем и реальных покупателей и подписчиков. Что касается продвижения печатных СМИ, то работа в этой области, как правило, ведется по двум направлениям – для читателей и для рекламодателей. Таким образом, издатели стремятся убедить читателей и рекламодателей оставаться им «верными», обратив внимание на новые, еще неизвестные издания этого издательства. Следует различать продвижение издания вне редакции (различные акции, спонсорство и т.) и в редакции, то есть на страницах издания (новые рубрики, проведение конкурсов и т. д.). При этом, ОАО «РЖД», как и другие государственные предприятия, в основном используют традиционную методику расчета экономической эффективности капитальных вложений и новой техники на железнодорожном транспорте, которая разработана исходя из народнохозяйственного подхода, из заинтересованности всего общества в росте национального дохода.


Сайты РЖД, РЖДТВ, Деловой портал «Гудок», полностью подчинены продвижению услуг ОАО «РЖД», редакции которых позиционирует себя как мультимедийный издательский дом [10]. Следовательно, маркетинг в ОАО «РЖД», основанный на теоретических определениях и понятиях маркетинга, включает в себя – маркетинговые исследования, планирование и прогнозирование спроса на грузоперевозки и пассажирские перевозки, с учетом особенностей пассажиров, и маркетинг на рынке пассажирских услуг.
Глава 3 Разработка рекомендаций по повышению эффективности управления предприятием на основе процессного подхода (на примере ОАО «РЖД» в г. Пензе)
3.1 Исследование слабых сторон ОАО «РЖД» в г. Пензе и возможностей применения процессного подхода для данного предприятия 

Как было сказано выше, ОАО «РЖД» представляет собой лидирующую железнодорожную компанию России и одну из крупных акционерных компаний в области мирового транспортного сектора, несмотря на имеющиеся недочеты в структуре предприятия. 
Так что можно сказать о данном предприятии в г. Пензе? Какие именно здесь существуют недостатки и слабые места в управлении? Что можно и нужно усовершенствовать и оптимизировать? Как применить процессный подход в данном случае? Что бы ответить на ряд данных вопросов и начать создавать бизнес-процессы, оптимизирующие работу предприятия, необходимо рассмотреть еще некоторые стороны. Начнем с концепций [25].
Итак, для начала рассмотрим концепцию инжиниринга и реинжиниринг бизнес-процессов. В целях непрерывного анализа бизнес-процессов предприятий для дальнейшего управления ими используется концепция инжиниринга бизнес-процессов. Бизнес-инжиниринг иначе называют создание модели «как есть», которая представляет текущее положение дел в компании или цепи поставок. Использование данной модели - начальный этап для следующего улучшения бизнес-процессов. 

После завершения бизнес-инжиниринга, следует модель «как должно быть», именуемая как реинжиниринг бизнес-процессов или совершенствование бизнес-процессов.

Этот этап предусматривает моделирование и модернизацию бизнес-процессов, то есть описание бизнес-процессов компании и цепей поставок в комплексе. С этой целью все бизнес-процессы фирмы соединяются в единую блок-схему (карту или модель). Это способствует определить порядок функционирования предприятия в целом и цепи поставок [26].

Бизнес-процессы компании выделяются на основе определенных методологий бизнес-процессирования. И уже на базе методологии происходит построение модели бизнес-процессов.

Моделирование бизнес-процесса включает в себя несколько этапов:

1. Формулировка задач выделения и описания бизнес-процессов.

2. Обозначение границ проекта по моделированию бизнес-процессов.

3. Определение политики моделирование и разработка регламентов бизнес-процессов.

4. Определение основных бизнес-процессов.

5. Построение модели бизнес-процессов для верхнего уровня.

6. Обозначение границ, сходов и выходов бизнес-процессов.

7. Оптимизация основных бизнес-процессов.

8. Описание моделей работ, документов, ресурсов с учетом задач моделирования и общего описания бизнес-процесса.

9. Построение вспомогательных бизнес-процессов, их оптимизация и описание.

10. Построение процессов управления и развития, их оптимизация и описание.

11. Проведение проверок на согласованность бизнес-процессов в общей модели [2].

Что касается общей технологии инжиниринга бизнес-процессов, ее можно описать таким образом:

1. Выделение ориентиров деятельности, на основе которых планируется проводить бизнес-инжиниринг.

2. Определение полномочий и ответственности руководителей компании за организацию, выполнение и модернизацию бизнес-процессов.

3. Выделение основных бизнес-процессов.

4. Проведение обучения персонала методологиям.

5. Построение модели бизнес-процессов.

6. Выбор тестового бизнес-процесса, совершенствование его регламентов.

7. Применение специальных программных продуктов для моделирования и составления регламентов.

8. Анализ опыта, исключение ошибок.

9. Проведение аудитов и модернизации бизнес-процессов.

Можно сделать вывод, что при инжиниринге бизнес-процессов улучшается качество управления на основе улучшения качества проектирования и качества выполнения самих работ.

Как отмечалось ранее, после этапа инжиниринга, следует этап реинжиниринга бизнес-процессов. Проект по модернизации (совершенствованию) бизнес-процессов также состоит из нескольких этапов:

1. Определение целей модернизации бизнес-процессов.

2. Выбор тех бизнес-процессов, которые следует модернизировать.

3. Построение системы показателей эффективности (KPI), учитывая определенные цели для бизнес-процессов (рисунок 21).

Эффективность бизнес-процессов зависит от ряда показателей, представленных на рисунке.
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Рисунок 21 – Показатели эффективности бизнес-процессов

4. Определение метода модернизации бизнес-процессов.

5. Выполнение проекта модернизации бизнес-процессов на основе выбранного метода.

6. Анализ результатов проекта.

Для совершенствования бизнес-процессов выделяют определенные цели:

– рост эффективности (акцент на потребителях процесса и удовлетворение потребностей клиентов);

– рост производительности (акцент на адаптации бизнес-процесса для работников);

– повышение адаптивности (способность вносить изменения в бизнес-процесс на основе изменений условий и потребностей).

Каждая организация на свое усмотрение выбирает подход к деятельности по модернизации бизнес-процессов. 

Компания вправе выбирать тот метод совершенствования бизнес-процессов, который, как кажется, будет успешным. Необходимо учесть цели и задачи бизнес-процессов. Можно выделить три таких подхода:

– улучшение бизнес-процессов (менее радикальный способ);

– редизайн бизнес-процессов (пример редизайна процесса - передача процесса на аутсорсинг или создание общих центров обслуживания (SSC – Shared Service Center);

– реинжиниринг бизнес-процессов (радикальный способ). 

Рассмотрим существующие направления улучшения управления бизнес-процессами, рисунок 22.
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Рисунок 22 – Направления улучшения управления бизнес-процессами

Выделим три основных сценария реализации развития будущих бизнес-блоков:
1. Пессимистический сценарий не соответствует параметрам транспортной стратегии. Он предусматривает реализацию ограниченного числа проектов.

2. Консервативный сценарий развития, характеризующийся значительными инвестициями в развитие.

3. Оптимистичный сценарий подразумевает возможность роста государственных инвестиций в развитие бизнес-процессов. Данный сценарий основывается на инновационном сценарии Транспортной стратегии.

Итак, изучив концепции создания бизнес-процессов и различные сценарии, которые могут возникнуть при внедрении процессного подхода на предприятии, можно перейти к рассмотрению основных слабых сторон, касающихся ОАО «РЖД» в городе Пензе [38].

Был проведен опрос сотрудников и пассажиров данного предприятия в г. Пензе, был выявлен ряд вопросов, стоящих на повестке дня. Во-первых, это касается блока пассажирские перевозки, а именно игнорирования информационных систем, автоматизированных процессов, при ведении данного отдела. Это и является основным недочетом при работе с пассажирами в ОАО «РЖД» г. Пензы. Сегодня, главная задача и основной акцент на Пензенском предприятии заключается именно в усовершенствовании процессов, относящихся к  пассажирским перевозкам. Главная проблема и, соответственно, слабая сторона Пензенского РЖД, - недостаточная автоматизированность процессов, связанных с пассажирами. Из этого далее можно выделить основные проблемы:
1. Отсутствие электронной очереди. 
2. Отсутствие специализированного кафе быстрого питания, по доступной цене.

3. Отсутствие выбора РЖД бонусов при покупке билета.

4. Отсутствие автоматизированной системы тестирования при приеме на ту или иную должность потенциальных сотрудников.
После выявления недочетов в работе Пензенского «РЖД», а именно слабых мест, связанных с пассажирскими перевозками, можно выделить основные цели ОАО «РЖД» в г. Пензе на ближайшее время:

– расширение спектра услуг;

– повышение качества работы с пассажирами; 

– внедрение информационных систем и процессного подхода при работе с пассажирами;

– привлечении интереса и притока пассажиров к Пензенскому «РЖД»; 

– упрощения и автоматизации работы кадрового отдела.
Итак, рассмотрим выделенные проблемы более детально.

Мы предлагаем создать бизнес-процесс по введению электронной очереди. Электронная очередь-это  это программно-аппаратный комплекс, который позволяет формализовать и оптимизировать управление потоком посетителей. Главная цель системы электронной очереди — целенаправленное направление посетителей внутри определенной организации и получение информации о наиболее востребованных услугах, время их оказания и т.д. То есть мы предлагаем применить процессный подход к операциям, связанным, непосредственно, с кассами, билетами и обслуживанием клиента. Суть данной автоматизации подразумевает:

– упрощение работы с клиентами; 
–сокращение временных затрат для обеих сторон (как для обслуживающих лиц, так и для пассажиров);

– удобство и привлечение к себе большего числа клиентов.

 Известно, что электронную очередь пробовали вводить в 2000-х годах, но тогда данная идея, к сожалению, не приняла широкого одобрения публики, так как еще несколько лет назад автоматизация не носила столь глобальный характер. Но уже сегодня, когда информационные технологии применяются везде и всюду, можно смело говорить об этой идеи вновь, с уверенностью, что она одержит всеобщее одобрение. 
Всем известно, что при желании купить билет, клиентам приходится стоять в огромном  людском потоке (если, конечно, клиент не приобрел билет дома через интернет). Но ведь не у каждого есть такая возможность, а, тем более, иногда у пассажиров бывают «крайние» непредвиденные ситуации, когда необходимо срочно приобрести этот билет здесь и сейчас, при этом пассажир не может ждать и простаивать долгое время в очередях. Как раз здесь может помочь терминал электронной очереди. Всем известно, что при нахождении в очереди, каждый человек заинтересован в выполнении «своей операции», которая может не обойтись в течение нескольких минут, как, например, возврат билета или оформление групповых заявок. И даже огромное количество касс не спасает ситуацию. Бывает, что кому-то необходимо просто приобрести билет, без лишних действий и операций. Как раз таки,  минус обычных очередей состоит в том, что люди, находящиеся в очереди, заинтересованы каждый в «своей операции». И если эта операция для конкретного клиента не обойдется парой минут, ждать будет вынуждена вся оставшаяся очередь и те самые, спешащие, например, на поезд люди.
При создании электронной очереди (терминал электронной очереди), люди могли бы выбирать опцию, необходимую именно для них (будь то возврат, переоформление, оформление групповых заявок и прочее). К каждой такой опции может быть прикреплена отдельная касса, выполняющая эти определенные операции. То есть человек, приходя на ЖД вокзал, подходил бы к данному терминалу, выбирал нужную опцию и затем ждал некоторое время (меньшее, чем он бы простояли в обычной очереди),  своего вызова в кассу под конкретным номером, к определенному кассиру, работающему именно с его операцией. Тем самым пассажир, зная примерное число людей перед собой с такой же операцией, мог бы спокойно отдыхать, сидя в зале ожидания, занимаясь своими делами. А далее, по вызову оператора-кассира, направлялся бы в кассу, в которую ему было объявлено. 

Конечно, можно оставить и несколько обычных традиционных касс для людей (по крайней мере, для начала), чтобы люди оценили всю полезность и удобство использования терминалов электронной очереди.
Выяснено, что несколько лет назад поток клиентов в обычные кассы составлял около 1500 человек в сутки, сейчас данное количество снизилось в два раза. По проведенным опросам было выяснено, что причиной тому неудобство существующих предлагаемых услуг. Иногда, конечно, люди предпочитают заказывать билеты через интернет, отказываясь от простоя в огромных очередях. Конечно, это им и удобнее. Ведь в интернете сейчас можно приобрести без труда разного рода услуги. Но ведь это не говорит о том, что теперь, при наличии интернета, можно не автоматизировать другие процессы. Вернемся к терминалу электронной очереди. Опять же, задумайтесь над главным вопросом, а что, если человек спешит, приходит непосредственно на вокзал и ему необходимо приобрести билет как можно скорее именно здесь, без возможности покупки через интернет? Тогда ему, конечно, необходимо воспользоваться предложенным терминалом электронной очереди, где к каждому клиенту имеется индивидуальный подход, а также не приходится ждать, когда пройдет скопление людей, имеющих различного рода вопросы. При этом, соответственно, экономится драгоценное время и клиента, и кассира. Создав электронную очередь, мы сможем, с одной стороны, расширить спектр услуг, а с другой, привлечь приток пассажиров к себе, упрощая, при этом, жизнь как кассирам, так и клиентам.
Следующий блок, который можно автоматизировать, касается общественного питания. Несмотря на то, что на территории железнодорожного вокзала города Пензы существуют определенные кафе, после их анализа было выявлено, что они не полностью удовлетворяют требованиям клиентов, к тому же, являются слишком дорогими.  Мы предлагаем создать проект, автоматизирующий процесс общественного питания на ЖД вокзале Пензы, а именно создать небольшой магазин общественного питания именно от предприятия  ОАО «РЖД» Пензы, одной из услуг которого будет вывоз еды по предзаказу к пункту назначения (на перрон) за минимальное время. Это и будет новшеством, которое мы предлагаем и которого не хватает, судя по опросу. 

Во-первых, люди, зная, у кого они заказывают питание, будут не бояться приобретать данного вида услугу.

Во-вторых, клиенты могут приобрести полноценный обед.

В-третьих, цены в данном магазине будут доступными, так что клиенты останутся довольны.

В-четвертых, основной плюс данного магазина будет заключаться в сервисной доставке в поезда.
Приведем пример: человек, не успев приобрести еду по каким-либо обстоятельствам в других торговых центрах, придя на ЖД вокзал, зайдя в данный магазин, решает закупиться здесь или пообедать. При этом, допустим, что он имеет ограниченное число времени, и спешит на поезд, а очередь в магазине немаленькая. Таким образом, клиент может обраться в специальное окно «предзаказов»  данного магазина, с просьбой доставки еды непосредственно в определенный вагон, или же, уже разместившись в вагоне, прямо от туда позвонить специальному оператору данного магазина, по приемам заказов, заказать интересующие продукты. Данная услуга не будет включать какой-либо дополнительной платы за доставку продуктов. Также не стоит переживать за накрутку цен в билете, после создания данного проекта. Для персонала данного магазина от ОАО «РЖД» Пензы будет рассчитана отдельная заработная плата, не влияющая на клиентов. При этом, покупать в данном магазине будет намного безопаснее и дешевле, чем приобретать продукты у непроверенных продавцов на перроне, или обедая в дорогих кафе на территории вокзала [42]. Тем самым мы сможем привлечь огромное число новых клиентов, сможем заинтересовать их и удовлетворить их запросы. 
  Поговорим о третьем нововведении, которое можно применить для ОАО «РЖД» в городе Пензе – это ввод «РЖД-Бонусов». РДЖ-Бонус – это программа поощрения пассажиров железнодорожного транспорта, а также это выгодные условия и новые возможности путешествий. К сожалению, в Пензе данного рода поощрения отсутствуют. Можно сказать только об одном бонусе - для студентов, которые приобретают билеты в купе. В таком случае студент может получить скидку 25%. Но если подумать, студенты не так часто покупают билеты в купе, так как данного рода билеты отличаются высокими ценами и даже скидка в 25% не сможет полностью спасти ситуацию. Мы предлагаем ввести реально действующие бонусы, которыми будут пользовать люди, что также увеличит внимание к Пензенскому «РЖД» и, несомненно, увеличит приток клиентов. Для примера рассмотрим бонусы, существующие у поезда Сапсан. Сапасан – это самый быстрый поезд в России. 
Итак, РЖД предлагает скидку 30% для школьников и студентов на поезд «Сапсан», а также некоторые другие фирменные поезда по специальному тарифу «Junior». Скидка предоставляется пассажирам в возрасте от 10 до 21 года. Она действует на билеты в поездах отправлением с 1 сентября по 31 мая ежегодно. Также существует РЖД-Бонус по тарифу «Медофф», предоставляется скидка 50% в течение месяца для всех молодоженов. Вводятся специальные сезонные тарифы, например: "Путешествуйте в каникулы" (Лето), скидка 50% с 1 июня по 31 августа 2017 г. Она действует для детей и организованных групп детей в возрасте от 10 до 17 лет (включительно) действует скидка к тарифам на проезд в плацкартных, общих вагонах, вагонах с местами для сидениях, в вагонах 2-го, 3-го класса моторвагонного подвижного состава формирования ФПК, РЖД и иностранных государств от/до станций расположенных на территории РФ. Также для примера можно привести следующую программу: скидки на билеты для лиц с ограниченными физическими возможностями. При проезде в специальных купе устанавливаются скидки к тарифам на проезд (скидка 20%). Данная программа существует с 11 января 2017 года. 
Несомненно, наличие подобного рода бонусов привлекает к себе  поток пассажиров, что увеличивает доход РЖД. Так почему бы не ввести РЖД-Бонусы на территории Пензы. К примеру, можно создать РЖД-Бонус, касаемый перевозок школьников и студентов до 21 года, который будет распространяться не на дорогостоящее купе, а, например, на вагоны с сидячими местами и на плацкарт. Хорошим вариантом был бы ввод РЖД-Бонуса «Семейный», который подразумевает семейную скидку при покупке билетов на каждого члена семьи. Ведь часто люди любят путешествовать семьями, введение данного бонуса было бы несомненным плюсом Пензенской компании, возможно, увеличился бы приток путешествующих семей, желающих использовать услуги Пензенского РЖД. Также хорошей идеей было бы создание РЖД-Бонуса для людей пенсионного возраста, например для пенсионеров, чей возраст старше 65 лет. Также можно подумать над вопросом о вводе сезонных скидок, например скидок, распространяющихся на летние каникулы. 
 Из-за дорогостоящих билетов, отсутствия акций, многие люди предпочитают поездам личный транспорт или другие виды средств передвижения. Число клиентов из-за этого может сокращаться, что, несомненно, плохо скажется на политике ОАО «РЖД» г. Пензы. Конечно, если людям необходима будет поездка именно на поезде, они ей в любом случае воспользуются, скорее всего, при любой стоимости билета. Но ведь если мы будем создавать благоприятные условия для пассажиров, их приток увеличится сам собой и отношение к Пензенскому РЖД будет особенным, нежели сейчас. Люди будут с радостью пользоваться услугами Пензенского ЖД вокзала. А создание различного рода бонусных программ, скидок и акций, опять же, лишь привлечет внимание пассажиров, увеличит их интерес. Данного рода бонусы как бы поощряют людей и подталкивают на то, чтобы пассажиры вновь приходили и пользовались услугами ОАО «РЖД» г. Пензы.
Стоить сделать акцент еще на одном процессе, который требует автоматизации,  в котором нуждается РЖД в Пензе. Мы говорим о создании бизнес-процесса по принятию на работу сотрудников. Даже это подразделение требует процессного подхода, ведь от работы персонала зависит очень многое. Грамотно подобранный коллектив, специализированные люди – залог успеха Пензенского предприятия. Мы предлагаем ввести тестирование при подборе персонала.
Было отмечено, что первоначальный отбор потенциальных сотрудников на Пензенском РЖД ведется при помощи обыкновенного собеседования. Несомненно, собеседование нельзя назвать полностью неправильной методикой при подборе персонала, но замечено, что нормальный ход собеседования может нарушить личностный фактор, который присутствует при обычном собеседовании. Например человеку, проводящему собеседование, попросту могут не понравиться какие-то качества кандидата, которые вовсе не влияют на его работоспособность и уж точно не могут быть решающим критерием при принятии решения о том подходит ли данный человек на ту или иную должность. Тестирование же, напротив, показывает плюсы и минусы профессиональных знаний кандидата, при этом, никакие личностные отношения не могут повлиять на ход отбора. Тестирование также является необходимым элементом для Пензенского РЖД, так как после некого внутреннего отбора, кандидаты отправляются на дополнительное обучение в Москву. В Москве потенциальные сотрудники также проходят тестирование, на котором, как показывает практика, многие показывают себя не с лучшей стороны. Многие кандидаты не проходят тестирование, по статистике, многие не могут пройти психологические тесты. Если человек, например, не проходит подобного рода тест в Москве, то его не смогут принять на работу в Пензенское РЖД еще в течение трех лет. Следователь, можно выделить несомненный плюс предварительного тестирования. Потенциальные сотрудники, пройдя подобное тестирование в г. Пензе, смогут увидеть, готовы ли они к обучению в Москве для последующей работы, увидеть свои слабые стороны и вовремя закрыть свои пробелы в знаниях. Ведь работа в ОАО «РЖД» г. Пензы связана с людьми и подразумевает большую ответственность, компетентных сотрудников с большим опытом и знаниями [40]. 
Тесты обладают огромным преимуществом перед традиционным вариантом проведения собеседования. Они помогают раскрыть в полной мере личностные качества потенциального сотрудника, а также показать, насколько хорошо потенциальный сотрудник разбирается в профессии. Немаловажно то, что в тестах существуют четкие показатели, которые гарантируют объективность, которую почти невозможно достичь в стандартном личном разговоре. Итак, проведение тестирования при найме сотрудника, например, позволяет получить наиболее четкую и ясную картину о личности соискателя, понять, готов ли потенциальный сотрудник к обучению в Москве и последующей работе в РЖД Пензы [12]. Соответственно будет видно, какой должности заслуживает тот или иной работник, в чем он силен, а где его слабые стороны. И на основании этого принимать решения о дальнейшей судьбе потенциального сотрудника. Существует огромное количество тестов, в том числе психологических, интеллектуальных, личностных и так далее. Грамотно сочетая нужные виды тестирования, можно достоверно определить, подходит ли человек для работы на определенной должности в ОАО «РЖД» Пензы, оценить его знания, способности, возможности. Как уже было отмечено, сегодня полезно применять технические средства, процессный подход, даже при приеме на работу новых сотрудников. 
Для ОАО «РЖД» в г. Пензе, при отборе и тестировании потенциальных сотрудников, можно предложить следующие виды тестовых программ, которые представлены в таблице 11. Был произведен анализ четырех тестовых программ, в данной таблице представлено  на сколько та или иная программа тестирования удовлетворяет выбранным нами критериям. Остается лишь выбрать одну [41]. 
Грамотные сотрудники Пензенского РЖД являются залогом успеха всего предприятия. Ведь от того, как персонал работает с клиентами, зависит, захочет ли пассажир придти сюда еще. У клиента складывается хорошее или плохое впечатление от работников и услуг, которые они предлагают.

Итак, создание бизнес-процессов по реализации электронной очереди, РЖД-Бонусов, подбора сотрудников, создание проекта по открытию магазина от ОАО «РЖД» на территории Пензенского ЖД вокзала – все это, несомненно, является автоматизацией, так необходимой Пензенскому РЖД.

Таблица 11- Виды тестовых программ для тестирования потенциальных сотрудников при приеме на работу 

	Возможности
	INDIGO
	Let's test
	Net-testing
	MyTest

	1. Бесплатная система тестирования
	+ +
	+ –
	+ +
	+ –

	2.Предварительная регистрация участников тестирования (анкеты, резюме)
	++
	 – –
	– –
	– –

	3. Иерархическая группировка тестов
	+ +
	+ –
	+ +
	+ +

	4. Наличие мощного интерфейса с различными модулями тестирования
	+ +
	+ +
	+ +
	+ –

	5. Вывод развернутых результатов, по окончании тестирования, формирование отчетов
	++
	– –
	+ –
	++

	6. Обеспечение высокого уровня защищенности данных от несанкционированного доступа
	+ +
	+ +
	+ –
	+ –

	7. Возможность печати различных форм отчетности по окончании тестирования
	+ +
	+ +
	+ +
	++

	8. Наличие баз данных с тестами, а также лицами, проходившими тестирование
	+ +
	+ –
	+ –
	+ +


++ — полностью соответствует параметрам, + – — частично соответствует параметрам, – – — полное несоответствие параметрам

Процессный подход способен упростить и улучшить работу ОАО «РЖД» в г. Пензе, расширить спектр предлагаемых услуг, внести новшества в уже имеющиеся процессы, изменить их структуру, улучшить отношение пассажиров и привлечь к себе их внимание [42].

3.2 Внедрение процессного подхода в ОАО «РЖД» в г. Пензе. Создание бизнес-процессов, совершенствующих управление данным предприятием
Перейдем к практической реализации процессного подхода на ОАО «РЖД» в г. Пензе, о котором мы говорили в предыдущем подпункте. Итак, давайте представим схематично те бизнес-процессы, которые могут улучшить структуру управления предприятием и устранить оговоренные ранее слабые места, привнести новшества и автоматизировать процессы, имеющиеся на Пензенском РЖД. Бизнес-процессы будем реализовывать в программном продукте ARIS Express. 

ARIS – это методология и тиражируемый программный продукт для моделирования бизнес-процессов организации. Он помогает грамотно применить процессный подход к управлению организацией. Можно сказать, что любая организация в методологии ARIS рассматривается с пяти точек зрения: организационной, функциональной, обрабатываемых данных, структуры бизнес-процессов, продуктов и услуг. При этом каждая из этих точек зрения разделяется ещё на три подуровня: описание требований, описание спецификации, описание внедрения. Для описания бизнес-процессов предлагается использовать около 80 типов моделей, каждая из которых принадлежит тому или иному аспекту. ARIS предоставляет визуальный инструментарий для обеспечения наглядности моделей. Также инструментарий поставляется с набором референтных моделей, заранее разработанных для типичных процессов в различных отраслях. Общий принцип в инструментарии — возможность интеграции моделей разных типов в рамках одного репозитория посредством декомпозиции (детализации) объектов. Таким образом, любую организацию можно описать с помощью иерархии моделей — от обобщения: например, процессы верхнего уровня с помощью модели VACD (англ. value added chain diagram) до уровня процедур и ресурсного окружения функций [39].
Создание новых бизнес-блоков даст возможность вывести на принципиально новый уровень качество управленческих решений и эффективность их реализации. Это осуществляется за счет внедрения системы показателей, обмена опытом между бизнес-единицами и развития внутренних профессиональных коммуникаций. Создаваемая вновь структура управления бизнес-блоком будет способствовать обеспечению условий для увеличения эффективности предприятия и прибыльности работы всех бизнес-единиц, входящих в бизнес-блок. 

Особое внимание деятельности бизнес-единиц и процессному подходу на определенных сегментах рынка будет содействовать их гибкому и немедленному реагированию на изменения, проходящие в бизнес-среде, а также более качественному анализу предпочтений потребителей.
Итак, ARIS Express – это бесплатный инструмент для моделирования бизнес-процессов. Запуск ARIS Express изображен на рисунке 23. ARIS Express поддерживает общепринятые стандартные нотации для описания бизнес- процессов и некоторых других предметных областей, таких как: оргструктура, информационная структура предприятия, модели данных и т. д., рисунок 24 [39].
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Рисунок 23 – Запуск ARIS Express
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Рисунок 24 –  Окно программы ARIS Express. Показаны девять основных типов моделей, которые можно создавать в программе и недавно использованные модели (окно справа)
Краткое описание основных моделей ARIS Express приведено на рисунке 25. 
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Рисунок 25 - Краткое описание основных моделей ARIS Express

Далее рассмотрим основные объекты ARIS Express, используемые при построении бизнес-процессов. Таблица  12.
Затем рассмотрим основные правила при моделировании бизнес-процессов.

Во-первых, бизнес процесс должен состоять из предваряющего его события и завершаться итоговым событием;

Таблица 12 – Основные объекты ARIS Express

	Тип и символ объекта
	Название объекта, целевое использование
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	Событие. Является началом бизнес-процесса. Отображение событий, происходящих при выполнении бизнес-процесса.
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	Действие. Данный объект отображает последовательность действий, связанных друг с другом. Окончание одного действия подразумевает другое.
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	Логическое «ИЛИ». Используется, когда нужно изобразить ветвление. Выбираем одно действие с определенным исходом ИЛИ другое (идем по другой ветке), получаем противоположный результат.
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	Соединение. Используется для соединения действий между собой. Направление стрелки показывает от какого действия к какому мы переходим.
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	Роль. Изображает роль человека, выполняющего то или иное действие. Один человек может выполнять несколько ролей.
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	Документ. Изображает документы, необходимые для реализации каждого из имеющихся действий. 


во-вторых, должна быть соблюдена строгая последовательность действий одного за другим;
в-третьих, в каждое действие не может входить, выходить более одной стрелки от предыдущего действия;
в-четвертых, при моделировании процессов, разработчик очень часто сталкивается с ситуацией, когда одно действие в рамках процесса может инициировать выполнение одновременно нескольких других действий или же выбор среди действий. Логические разветвления в потоке процесса отображаются при помощи операторов: логическое И, логическое взаимоисключающее ИЛИ.

Перейдем к построению описанных ранее бизнес-процессов, способствующих модернизировать работу ОАО «РЖД» в Пензе. На рисунке 26 представлен бизнес-процесс «Создания терминала электронной очереди».
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Рисунок 26 - бизнес-процесс «Создания терминала электронной очереди»

На рисунке 27 представлен проект создания магазина на территории ЖД вокзала от ОАО «РЖД» Пензы.
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Рисунок 27 - проект создания магазина на территории ЖД вокзала от ОАО «РЖД» Пензы.
На рисунке 28 представлен бизнес-процесс «РЖД-Бонус» в Пензе.
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Рисунок 28 - Бизнес-процесс «РЖД-Бонус» в Пензе

На рисунке 29 представлен бизнес-процесс подбора персонала в ОАО «РЖД» в Пензе, посредством тестирования.
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Рисунок 29 - Бизнес-процесс подбора персонала в ОАО «РЖД» в Пензе, посредством тестирования.

Заключение

Итак, применение процессного подхода как эффективного инструмента совершенствования управления предприятием необходимо для успешного его функционирования. Полученные результаты проведенного исследования доказывают необходимость внедрения процессного подхода на предприятия сегодня. Преимуществом процессного подхода также является возможность осуществления текущего (оперативного) управления посредством связи между отдельными процессами внутри системы процессов, их объединения и взаимодействия.
Программные продукты, присутствующие на рынке в большом количестве, и позиционируемые как «программа управления предприятием», используют референтные модели, которые  не всегда соответствуют модели бизнеса компании. В лучшем случае, программный продукт может быть адаптирован. И для этого необходимо хорошо алгоритмизированное управленческое пространство. В число наиболее передовых методов построения эффективного управления предприятием входит процессный подход. Процессный подход является эффективной системой, с экономической точки зрения [29].
В рамках данной работы была  произведена разработка теоретических положений и методико-практических рекомендаций по повышению эффективности управления предприятием посредством процессного подхода с применением разработанных автоматизированных бизнес-процессов.
В результате анализа теоретических основ реализации процессного подхода к управлению предприятием была раскрыта сущность самого понятия «процессный подход», рассмотрены основные методологии и подходы управления процессным подходом на предприятии (в частности, на ОАО «РЖД» в Пензе), особое внимание было уделено современным концепциям и основам применения бизнес-процессов и информационных технологий в развивающемся мире, в экономике и маркетинге, а также была определена важная степень влияния процессного подхода на эффективность управления.
Данное исследование также выявило, что в настоящий момент увеличиваются потребности предприятий в информационных технологиях и автоматизации, усиливается роль потребителя (клиента), который требует к себе все большего внимания и соответствующего отношения. Усиливается важность индивидуального подхода к каждому клиенту. 

В условиях перехода к автоматизированному производству, при использовании новейших информационных технологий предприятие сможет выйти на определенно новый уровень. Чтобы данные изменения все-таки произошли, предприятия должны выстроить четкую структуру управления процессами. Важную роль играет оптимизация процессов. Все это вновь направляет нас к главной идеи процессного подхода. Внедрение данной идеи может изменить всю структуру современного общества, кардинально поменять  ход деятельности в организациях. 
Главную роль в ОАО «РЖД» в принципе, а также в отдельно взятом «РЖД» Пензы  играет пассажир, под которого и строятся различного рода системы управления, процессы. Было выяснено, что скорейшее внедрение процессного подхода в управлении данным предприятием, введение новшеств, таких как создание новых бизнес-процессов, сможет усовершенствовать работу ОАО «РЖД» Пензы по всем направлениям, поможет выйти предприятию на совершенно иной уровень. Все это привлечет новый поток клиентов, расширит спектр предлагаемых услуг, улучшит качество произодимых услуг, а также повысит ценность организации в целом.
В рамках данной работы была предложена идея внедрения процессного подхода на Пензенское «РЖД», было разработано три бизнес-процесса и один проект, максимально учитывающие все особенности данного предприятия и то, в чем оно нуждается сегодня, и обеспечивающие максимальный эффект после внедрения. Все это может поднять  уровня организации и привнести в нее новшества, полезные как сотрудникам, так и клиентам.
Таким образом, мы доказали полезность выдвинутой идеи по внедрению процессного подхода в управлении организацией. Также, несомненно, данная методика может быть применена на любом предприятии. Конечно, это может потребовать внесения некоторых корректировок. Так как необходимо будет подстраиваться под конкретную организацию, со своим определенным уставом.
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