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1. Введение 

1.1 Цель документа 
Документ значительно «урезан» по объему для демонстрационных целей по результатам сервиса http://andrpere.wix.com/baab - оставлена только инормация, достаточная для понимания целей и назначения документа.

Документ представляет отчет о проведенном анализе бизнес процессов. 

Основная цель документа - утверждение разработанных в ходе проведенного анализа бизнес аналитиком рекомендаций Центром компетенций по совершенствованию процессов компании (ЦК) 360D. 
Вторичная цель – информирование топ менеджеров компании о текущем состоянии процессов в компании, о выявленных проблемах и плохих практиках, об оценке процессов и предложениях по их улучшению со стороны сотрудников.
1.2 Рамки документа 

Отчет создан для обсуждения рекомендаций по улучшению процессов Центром компетенций по совершенствованию процессов. После обсуждения и утверждения, на основании утвержденных Центром компетенции рекомендаций, должен быть разработан перечень конкретных мероприятий по совершенствованию процессов в компании и предоставлен на утверждение Центру компетенции. На базе утвержденного списка мероприятий по совершенствованию процесса зам.генерального директора должен будет создать план совершенствования процессов в компании.
Документ поддерживаться в актуальном состоянии не будет.
1.3 Целевая аудитория документа 

Документ предназначен для участников ЦК.

2. Описание методики проведенного анализа
Совместно с Заказчиком (Денисовым Владимиром) и Спонсором проекта (Свешниковым Андреем) был сформирован Центр компетенций по совершенствованию процессов. Заместитель генерального Директора был назначен Руководителем Центра компетенций. 

Руководитель ЦК определил состав интервьюируемых сотрудников компании и предоставил все имеющиеся в компании материалы по описанию процессов. 

Бизнес аналитик провел Preliminary Analysis и построил бизнес-модель по существующим описаниям бизнес-процессов, выявил перечень вопросов и нераскрытых моментов в процессах.

Были выделены три типа интервьюируемых: Business Owner, Business Process Owner и Business Worker. Для каждого типа интервьюируемых бизнес аналитиком были разработаны свои уникальные анкеты и подготовлены вопросы для обсуждения, выявленные после preliminary analysis. 
Бизнес аналитик провел 5 раундов интервью и проинтервьюировал в общей сложности 14 производственных ролей. Сначала были опрошены Business Owner и Business Process Owner. Результаты интервьюирования этих заинтересованных лиц были оформлены в виде отдельных документов, которые вместе с этим отчетом представлены вниманию ЦК. 
Основная цель интервьюирования Business Owner состоит в выявлении Коммерческой бизнес модели компании, принципов организации бизнеса, определении роли ИТ в поддерживающих и обеспечивающих основную деятельность компании сервисах, Critical Success Factors (CSF) процессов, Key Goal Indicators (KGI) - финансы и клиенты -  и Key Performance Indicators (KPI) – процессы и персонал. В качестве Business Owner выступал Заказчик и Руководитель ЦК (). Результат интервьюирования согласовывал Заказчик и утверждал Спонсор программы совершенствования процессов.

Основная цель интервьюирования Business Process Owner состоит в выявлении самых важных составляющих коммерческой бизнес модели (миссии компании, ценностей производимых компанией для ее потребителей, цепочки создания ценностей); высокоуровневого видения бизнес процессов со стороны владельцев бизнес процессов на уровне целей и общего координационного взаимодействия; Critical Success Factors (CSF) процессов; Key Goal Indicators (KGI) - финансы и клиенты - и Key Performance Indicators (KPI) – процессы и персонал. В качестве Business Process Owner выступали топ менеджеры компании – Creative Director (), CFO (), Client Service Director () и Head of IT (). Результат интервьюирования согласовал каждый интервьюируемый.

На основании полученных результатов интервью бизнес аналитик откорректировал и дополнил модель бизнес процессов, построенную на стадии Preliminary Analysis. Полученная бизнес модель является моделью процессов «как есть» на уровне целей. Также было начато построение концептуальной модели предметной области и создан проект требований, в котором бизнес аналитик начал управлять требованиями, выявленными проблемами и ожиданиями.
Основная цель интервьюирования Business Worker состоит в выявлении детального описания процессов, перечня проблем в бизнес процессах с точки зрения исполнителей и перечня ожиданий и предложений по улучшению процессов. Руководителем ЦК было принято решение не согласовывать результаты интервью с интервьюируемыми исполнителями в целях сокращения времени проведения анализа, но всем интервьюируемым рассылался результат их интервьюирования для информации и для возможности исправления / добавления перечня выявленных проблем и предложений по улучшению процессов.

На основании полученных результатов интервью бизнес аналитик откорректировал и дополнил модель бизнес процессов, построенную на стадии интервьюирования владельцев бизнеса. Полученная бизнес модель является моделью процессов «как есть» на уровне описания потоков. В ходе интервьюирования разрешались выявленные противоречия с интервьюируемыми и с Руководителем ЦК, также собирались примеры артефактов, используемых в бизнес процессах. Была построена концептуальная модель предметной области. В проекте требований, в котором бизнес аналитик начал управлять требованиями, были выявлены все проблемы и ожидания и проведен детальный бизнес анализ, в результате которого был выработан перечень рекомендаций от бизнес аналитика. Каждая плохая практика была сопоставлена с набором рекомендаций и ожиданий по улучшению процессов от заинтересованных лиц, который, по мнению бизнес аналитика, устраняет существующие плохие практики полностью или в значительной мере.
По окончанию этой работы было проведено согласование бизнес модели «как есть» и выявленных перечней проблем, ожиданий и рекомендаций по устранению проблем с Руководителем ЦК. 
После этого была построена оптимизированная модель бизнес процессов «как должно быть», в которой были учтены выявленные ожидания заинтересованных лиц по улучшению проблем и рекомендации, устраняющие существующие плохие практики.

Оптимизированная модель бизнес процессов на настоящий момент частично согласована с Руководителем ЦК. После утверждения ЦК рекомендаций по улучшению процессов в настоящем отчете, процессы будут еще раз проанализированы на предмет проверки, что все рекомендации отражены в модели.

Утверждение бизнес процессов спонсором будет проходить после отрисовки информации модели БП в формате MRM London. 

3. Выявленные плохие практики в процессах
	Плохая практика


	Источник
	Статус
	Комментарий


	WP1: Реальный горизонт планирования в компании во всех подразделениях - 1 неделя, это выполняется на статус митинге.
	Иванов
	Подтверждена
	

	WP2: Формального контроля хода выполнения проекта нет. 
Вехи не определены. 
Чек листы не прописаны.
	Иванов 
	Подтверждена
	

	WP3: Непрозрачность ситуации по компании в целом. Нельзя с одного взгляда быстро оценить что просиходит с клиентом и где конкретно сейчас есть проблема в проекте клиента
	Сидоров 


	Подтверждена
	

	WP4: Невозможно понять загрузку сотрудников и эффективно ее регулировать
	Сидоров
	Подтверждена
	


4. Рекомендации по улучшению процессов

	Рекомендации по 

совершенствованию процессов


	Статус
	Комментарий

	REC1: Общие рекомендации и принципы построения процессов
	
	

	   REC1.1: Рекомендации по управлению проектом
	
	

	      REC1.1.2: Ввести роль PM по PMBOK, которая бы отвечала за управление проектом, управление подрядчиками, контакты со Спонсором проекта. 

AM должен отвечать за контакты с клиентом, быстрые коммуникации с клиентом и информирование PM и участников команды о коментариях, новостях, новых ожиданиях.

TM отвечает за техническую составляющую проекта и выступает Technical Group Leader в проекте.
	Утверждено
	

	      REC1.1.3: Организовывать проектную команду как Scrum Team - AM - Клиент для команды. PM - Лидер. PM - часть команды и в критические моменты проекта он присуствует рядом со своей командой.
	Утверждено
	

	      REC1.1.4: Контролировать границы проекта через backlog итерации и получение коммитмента о понимании сути работ от каждой задействованной проектной роли
	Утверждено
	

	         REC1.1.4.1: Рекомендуется создать инструмент / матрицу помогающую формировать WBS проекта (перечень обязательных / рекомендуемых деятельностей) в зависимости от параметров проекта (характеристик проекта, требований / ограничений по треугольнику качества, прочих рисков проекта (реестр типовых рисков), CSF, KPI и KGI)
	Утверждено
	

	         REC1.1.4.2: Проводить ежедневные 15-30 минутки по Scrum agenda в проектах:
- я узнал новое о проекте / продукте
- я сегодня собираюсь сделать ...
- я жду информации от ...
- мне мешает выполнить работу  ...

проводятся стоя на ногах возле flip chart с backlog итерации 
	Утверждено
	

	         REC1.1.4.3: Итерация максимум 1 неделя для сложных проектов, для простых - 3 дня
	Отвергнуто
	Длительность итерации надо обсуждать дополнительно

	      REC1.1.5: Управлять и контролировать план-расписание проекта
	Утверждено
	

	         REC1.1.5.1: Заранее определять крупные майлстоуны в проекте в которых PM отчитывается перед AM и AD о ходе выполнения проекта 
	Утверждено
	

	            REC1.1.5.1.1: Все крупные вехи должны иметь чек-листы для формального контроля
	Утверждено
	


5. Устранение плохих практик через рекомендации
Так как полный набор информации об устранении плохих практик через рекоменации занимает 75 страниц печатного текста, ниже представлены только наиболее критичные моменты с точки зрения бизнес-аналитика.
Также важно отметить, что ниже не представлены все рекомендации, а представлены только те рекомендации, которые снимают вероятность возникновения плохой практики или понижают степень ее влияния при возникновении на весь проект в целом.
5.1 Непрозрачность ситуации по компании в целом. 

Нельзя с одного взгляда быстро оценить что просиходит с клиентом и где конкретно сейчас есть проблема в проекте клиента
REC1.1.4: Контролировать границы проекта через backlog итерации и получение коммитмента о понимании сути работ от каждой задействованной проектной роли

REC1.1.5: Управлять и контролировать план-расписание проекта

REC1.2.2: Наличие и контроль статусов артефактов,  планируемой датой готовности, кто над ним работает в конкретный момент времени

REC1.4.1: Должны быть разработаны единые bug reports для продукта, с которыми должны работать все проектные роли

REC2.8.2: Рекомендуется использовать Work Authorisation System для авторизации работ в проектах, планирования и контроля загрузки сотрудников

5.2 Невозможно измерить эффективность клиентов

REC1.1.5: Управлять и контролировать план-расписание проекта

STKR18: считать эффективность проектов

BUC9: Оценить трудоемкость и составить смету

BUC26: Подготовить финальную версию Креативного брифа

BUC27: Уточнить оценку трудоемкости

5.3 Невозможно измерить эффективность сотрудников

STKR19: ставить сотрудникам цели по прибыли и марже

REC1.5.3: Создать описание процессов компании в котором будут различные представления - от ролей, от артефактов, общий ЖЦ производства, по дисциплинам, по отделам, от CSF, KPI, KGI.

             REC1.7.2: привязывать целевые показатели к заработной плате сотрудников

5.3.1  Общие принципы управления рисками

REC1.1.6: Управлять рисками, в т.ч. технологическими через выявление и буферизацию времени

REC1.1.6.1: Требуется разработать реестр типовых рисков в соответствии с ЖЦ, указать кто за риск отвечает и в качестве плана предупреждения рисков указать через какие артефакты и деятельности какие роли снимают эти риски.


Например "риск того что искажены ожидания Клиента" - отвечает AM - план предупреждения - утверждение "брифа от CS" Art Director, который видит "бриф от клиента".   Или "риск нереализуемости концепции дизайна в оцененные сроки" - отвечает - Art Director. Снимается согласованием концепции дизайна с flash designer.


Если какой то риск наступил по вине ответственного, то это должно учитываться в KGI (эффективное управление рисками) и влиять на их з/п

REC1.1.6.4: Управлять риском превышения времени обработки комментариев клиентом через добавочное времени к оценке трудоемкости 


Добавочное время расчитывается как среднее время на согласование комментариеы по всем клиентам на основе предыдущего опыта

RULE2: Если комментарии превышают 10% от часов, указанных в смете, то риск "клиент предоставил много комментариев" считается наступившим

REC1.1.3: Организовывать проектную команду как Scrum Team - AM - Клиент для команды. PM - Лидер. PM - часть команды и в критические моменты проекта он присуствует рядом со своей командой.

REC1.1.4.2: Проводить ежедневные 15-30 минутки по Scrum agenda в проектах:

- я узнал новое о проекте / продукте

- я сегодня собираюсь сделать ...

- я жду информации от ...

- мне мешает выполнить работу  ...

проводятся стоя на ногах возле flip chart с backlog итерации 

6. Ожидания и предложения по улучшению процессов

6.1 Утвержденные ожидания и предложения по улучшению процессов

6.1.1  Ожидания учтены в описаниях БП 

	Ожидание / предложение по усовершенствованию процессов
	Источник
	Статус
	Комментарий

	STKR3: Должна быть фокус группа которая будет оценивать креативную идею с точки зрения эффективности в достижении цели описанной в Брифе
	Иванов
	Оптимизировано в БП
	

	STKR5: в некоторых процессах участвуют и Account Managers и Account Directors. Иногда это имеет смысл. Но чаще имеет смысл построить процессы таким образом, чтобы Account Manager выполнял все деятельности самостоятельно. Например составление общего тайминга.
	Иванов
	Оптимизировано в БП
	

	STKR13: требуется управлять авторскими правами – использование материалов (фото, музыка), которую специально создают для нас требуется защищать авторскими правами через договора
	Иванов
	Оптимизировано в БП
	

	STKR17: хотелось бы своевременно владеть любой информацией о результатах проведения тендеров и о результатах проведения presale - в том числе и об отрицательном результате
	Сидоров
	Оптимизировано в БП
	


6.1.2  Ожидания включены в рекомендации 

	Ожидание / предложение по усовершенствованию процессов
	Источник
	Статус
	Комментарий

	STKR4: было бы крайне полезно использовать Time Management System для планирования и контроля загрузки сотрудников
	Иванов
	Включено в рекомендации
	

	STKR6: Требования должны уточнять исполнители. До того, как начать разработку исполнитель должен выписать список всех вопросов, неясных, неочевидных и неоднозначных формулировок, проинтервьюировать заказчика работы и зафиксировать ответы на вопросы и снять все неясности и неоднозначности
	Сидоров
	Включено в рекомендации
	

	STKR7: В случае сложных и больших проектов в начале этапа разаработки возможно имеет смысл создавать реализацию архитектурного прототипа с ограниченной функциональностью, чтобы снять риски валидации и неправильно разработанной архитектуры как можно раньше
	Сидоров
	Включено в рекомендации
	

	STKR8: для Заказчика целесообразно ведение собственного bug-log’а, в котором  фиксируются все выявленные ошибки. В дальнейшем, этот список ошибок используется на встречах для обсуждения, а также используется для отслеживания статуса ошибок
	Сидоров
	Включено в рекомендации
	


6.2 Отклоненные ожидания и предложения по улучшению процессов

	Ожидание / предложение по усовершенствованию процессов
	Источник
	Статус
	Комментарий

	STKR16: Общий порядок выполнения работ должен быть таким: сначала заключается Договор, потом заключаются дополнительные соглашения к Договору и только после этого должны начинаться любые работы по проекту
	Петров
	Отклонено
	Это приведет к ступору компании если делать буквально. Но надо делать как можно раньше. Система будет следить за статусами, заблаговременно предупреждать менеджеров.

	STKR41: Рейт предлагаем увеличить уже сейчас
	Петров
	Отклонено
	Риски по срокам, которые приводят к понижению рентабельности проекта должны сниматься через другие мероприятия, кроме увеличения цены проекта для Клиента через повышение рейтов. Рейты должны быть на рыночном уровне.

	STKR48: чтобы делать более сложные и качественные креативные решения нужно нанять в штат компании Sound Designer
	Епифанов
	Отклонено
	На текущий момент нет планов по проектам такого масштаба, где бы понадобился Sound Designer.

	STKR93: если планы по расширенгию медиа направления в компании серьезные, то нужен Researcher, чтобы он постоянно занимался исследованиями и анализом статистики в интересах компании (например «чем и где занимаются женщины 25 лет в рунете»), т.к. хорошо продаются только развернутые анализы, подкрепленные статистикой
	Епифанов
	Отклонено
	Купить базу ###.

	STKR94: услуги Researcher можно продавать как независимые услуги агенства
	Епифанов
	Отклонено
	Купить базу ###.


7. Статус по результатам интервью

	ЦК

	Роль в проекте

	Должность в компании

	ФИО

	Проинтервьюирован

	Обработано / на согласовании
	Согласовано

	В этом отчете


	X
	Business Owner
	Deputy of CEO
	1
	X
	X
	X
	X

	X
	Business Process Owner
	Client Service Director
	2
	X
	X
	X
	X

	X
	Business Process Owner
	Chief Financial Office
	3
	X
	X
	X
	X

	X
	Business Process Owner
	Creative Director
	4
	X
	X
	X
	X

	 
	Business Process Owner
	Head of IT
	5
	X
	X
	X
	X

	 
	Bisiness Worker
	Flash Group Head
	6
	X
	X
	
	X

	 
	Bisiness Worker
	Art Director 
	7
	X
	X
	X
	X

	 
	Bisiness Worker
	Art Director 
	8
	X
	X
	
	X

	 
	Bisiness Worker
	Group Art Director (Group Head)
	9
	X
	X
	
	X

	 
	Bisiness Worker
	Traffic Manager 
	10
	X
	
	
	X

	 
	Bisiness Worker
	Media Manager
	11
	X
	
	
	X

	 
	Bisiness Worker
	Account Director
	12
	X
	
	
	X

	 
	Bisiness Worker
	Senior Account
	13
	X
	
	
	X

	 
	Bisiness Worker
	Fin Controller
	14
	X
	
	
	X


По интервьюированию тех заинтересованных лиц, с которыми не были согласованы результаты их интервьюирования работа будет продолжена парралельно с описанием процессов в формате MRM London. 
8. Дальнейшие шаги
Отчет создан для обсуждения рекомендаций и ожиданий по улучшению процессов ЦК по совершенствованию процессов. 
После обсуждения и утверждения, рекомендации должны быть приоритезированы ЦК по срочности их исполнения.

На этом же ЦК должно быть принято решение о том, в каком виде информацию отчета довести до сотрудников компании, а также продуманы другие меры по преодолению сопротивления изменениям процессов. 
После утверждения ЦК рекомендаций по улучшению процессов в настоящем отчете, процессы будут еще раз проанализированы на предмет проверки, что все рекомендации отражены в модели. После согласования с Руководителем ЦК процессы будут отрисованы в формате MRM London, после чего будут утверждены Спонсором. 
На основании утвержденных рекомендаций, CSF, KGI, KPI должна быть создана Концепция совершенствования процессов.

В данной Концепции руководителем ЦК совместно с бизнес-аналитиком должен быть разработан перечень конкретных мероприятий по совершенствованию процессов в компании и предоставлен на утверждение ЦК. 

После этого данная Концепция должна анализироваться и изменяться каждый раз при изменении бизнес процессов или при любых других значимых изменениях в организации. 
На базе утвержденного списка мероприятий по совершенствованию процесса Руководитель ЦК должен будет создать план совершенствования процессов в компании.

В этот план должно входить и создание автоматизированных систем, и другие мероприятия по совершенствованию процессов – обучение, создание регламентов, процедур и шаблонов. 
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