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Реинженерингът на стопанските процеси е съвременен метод за индустриален инженеринг и мениджмънт.
Досега той беше прилаган само в условията на големите предприятия. Развитието на метода както и
усъвършенстването на информационните технологии позволиха той да бъде прилаган успешно и в МСП.
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Дефиниране на проблема. Реинженерингът [2]
на стопанските процеси /Business process re-
engineering – BPR/, е съвременен метод за индуст-
риален инженеринг и мениджмънт, при който чрез
използване на информационните технологии, мул-
тидисциплинарни групи от специалисти и съвремен-
ни мениджърски подходи, се цели постигането на :

1) увеличаване вероятността за успешна па-
зарна реализация на новоразработваните изделия
чрез увеличаване дела на интегрираните потреби-
телски функции;

2) намаляване себестойността на произвеж-
даната продукция;

3) увеличаване ефективността на използване
на материалните, техническите и човешките ре-
сурси.

Според една друга, много често използвана
дефиниция на реинженеринга [5], той е метод за
основно анализиране, задълбочено преосмисляне
и радикално реорганизиране на стопанските про-
цеси в индустриалното предприятие, за постигане
на решаващо подобрение на главните икономичес-
ки резултати – разходи, качество, обслужване и ско-
рост, с цел повишаване конкурентоспособността му.

Реинженерингът е преминал през три етапа в
своето развитие [3]. За първия етап (1990 – 1993),
“раждане”, е характерно постигане на първите ус-
пешни реинженерингови решения. Вторият етап
(1993 - 1999) - “растеж”, се характеризира с па-
зарния бум и комерсиализиране на реинженеринга.
Впечатляващи са резултатите от първите два етапа:
намаляване на разходите, съкращаване на време-
то за обработване на поръчките, увеличаване на
пазарната адекватност на потребителските качес-
твени характеристики на изделието, драстично на-
маляване на бюрократизма, отваряне на компани-
ите към пазара и подобряване на ефикасността им.
В третия етап (от 2000г. до настоящия момент),-
“зрялост”, реинженерингът се превръща в основен
метод за индустриален инженеринг и мениджмънт

в индустрията на САЩ и другите развити икономи-
ки от Г-7. Същевременно, през този етап, за раз-
лика от първите два, реиженерингът ефективно мо-
же да бъде прилаган и в МСП. Това става благода-
рение на неговото доразвитие и усъвършенстване.
Настоящата публикация изследва ползите от реин-
женеринга за малките и средни предприятия.

Същност на реинженеринга на стопанските
процеси в малките и средните предприятия. С те-
чение на времето, индустриалният инженеринг и
мениджмънт претърпява еволюция – различните
форми на организация на производството – групо-
ва (още позната като Тейлърова), предметна,
поточна, предметно-групова (характерна е за гъв-
кавите производствени системи). При тях индуст-
риалният модел почива на основното допускане, че
изпълнителите са ниско квалифицирани и няма вре-
ме да бъдат обучени. Това допускане неизбежно
изисква да им се възлагат само прости за изпъл-
нение операции. Именно тези прости операции
изискват сложна координация при производството.
Така самият процес се усложнява от множеството
връзки между отделните операции (фиг.1). Следо-
вателно, простите операции изискват сложни про-
цеси за създаване на крайния продукт. За да се
възползват от ползите на простите операции, ин-
дустриалните предприятия /ИП/ повече две столе-
тия понасят неудобството, неефективността и
разходите, присъщи на сложните процеси.

При реинженеринга, индустриалният модел се
третира коренно различно. За да се откликне на
съвременните изисквания за качество, обслужване,
гъвкавост и ниски разходи, процесите за създава-
не на крайния продукт трябва значително да се
опростят. Необходимостта от опростяване води до
сериозни последици за структурата и организация-
та на процесите.

Но именно гъвкавостта е основната предпос-
тавка за конкурентоспособността на МСП [1]. В едно
малко или средно предприятие типът на произ-
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производство, специализацията на производствени-

те звена и работните места предопределят една

по-голяма гъвкавост при отразяване изискванията

на пазара. Възможност за ефективно прилагане на

реинженеринга в МСП създава и бурното развитие

на информационните технологии [6,7]. Ето защо,

за едно МСП, реинженерингът е необходимият ин-

струментариум за постигане на ефективност и ви-

сока конкуретоспособност.

Характерни особености на реинжинеринга на

стопанските процеси в малките и средните

предприятия. Въпреки огромното многообразие на

процесите и на различните ИП, претърпели реинже-

неринг, съществуват множество общи характерис-

тики, определящи го като съвременен, модерен и

ефективен в условията на МСП. Тези характерис-

тики са (фиг. 2):

1. Комбиниране на няколко операции в една.

Най-важната и общовалидна характеристика на пре-

образувания след реинженеринг процес, е отсъст-

вието на поточен процес, с множество силно разд-

робени операции. В новия процес, много от разд-

робените по-рано операции са обединени в една.

Някои от силно раздробените операции, извършва-

ни дотогава от няколко изпълнители, са комбини-

рани в една длъжност, която има задължението да

координира стопанския процес. Силно раздробените

стопански процеси са свързани с многократно прех-

върляне на работата от един специалист на друг,

поради което грешките и недоразуменията са

неизбежни.

2. Мултидисциплинарни екипи. При реинже-

неринга на раздробени стопански процеси, ИП въз-

лага изпълнението на логически свързана верига

от операции на един човек, който изпълнява целия

процес. Това е единственият сътрудник, с когото

външният клиент контактува. Такъв сътрудник, кой-

то отговаря за стопанския процес от началото до

Фиг.1
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края, се нарича отговорен изпълнител на процеса.

Ако обаче един стопански процес е по-продъл-

жителен, не винаги е възможно всички операции от

него да се обединят в една задача, която да се из-

пълнява само от отделен човек. Понякога различ-

ните операции се извършват на различни места. В

тези случаи, предприятието се нуждае от няколко

души, всеки от които управлява част от процеса. В

други случаи пък, отделният човек трябва да прите-

жава прекалено много умения, необходими за из-

пълнението на целия процес, което може да се ока-

же непрактично. В тези случаи се организират мул-

тидисциплинарни групи, наричани обикновено “от-

говорни екипи”, чрез които се преодолява многок-

ратното прехвърляне на работата от един отдел на

друг. Членовете на единна мултидисциплинарна

група, които по-рано са работили в различни отде-

ли на ИП, разположени в отдалечени едно от друго

места, сега са обединени в едно звено, на което е

възложена пълната отговорност за стопанския

процес. Въпреки че предаването на работата меж-

ду членовете на екипа също може да породи из-

вестни забавяния и грешки, те са незначителни в

сравнение с проблемите, възникващи при прехвър-

лянето на задачите между отделни организацион-

ни звена. Но може би най-важно е, че при новото

положение всеки знае кой е отговорен за бързото и

точно изпълнение на процеса.

3. Отговорност на изпълнителите при взема-

не на решения. Изпълнителите сами вземат реше-

ния. ИП, които предприемат реинженеринг, свиват

стопанските процесите не само в хоризонтално нап-

равление (като възлагат на един отговорен изпъл-

нител или екип осъществяването на множество пос-

ледователно свързани операции), но и във верти-

кално. Свиване във вертикална посока означава, че

ако при традиционния процес определени изпълни-

тели, при проблеми са се обръщали за решение

към ръководителя си, то при новия процес те взи-

мат решенията самостоятелно. Вместо процесът

за вземането на решения да се отделя от непос-

редствената работа на изпълнителя, той става част

от нея. Изпълнителите сега сами извършват тази

част от работата, която преди това са вършели

единствено техните ръководители.

4. Изпълнение на операциите в логическата

им последователност. Процесите, подобрени чрез

реинженеринг, не се подчиняват на строгите изис-

квания за поточна последователност и вместо из-

куствено създадена линейна връзка, отново могат

да следват естествения ход на изпълнение. В един

традиционен процес, обикновено изпълнител № J

Фиг.2
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извършва операция № J и предава резултата на

изпълнител №J+1, който извършва операция №

J+1. Но защо изпълнител № J+1 да не изпълни

операция № J+1, едновременно с изпълнението

на операция № J ? По този начин линейното плани-

ране на задачите налага изкуствено подреждане,

което забавя трудовия процес.

5. Поливалентност на стопанските процеси.

Традиционните стопански процеси в индустрията

са предназначени да създават масова продукция

за масовия потребител. Всички входни ресурси се

обработват по един и същи начин, за да се създава

стандартна продукция. В съвременния свят на мно-

гообразни и непрекъснато променящи се пазари,

логиката за масовия продукт и масовия потреби-

тел е вече остаряла. За да се отговори на нуждите,

при съвременните условия, са необходими много

варианти на един и същи стопански процес, всеки

от който е съобразен с изискванията на конкретни

пазари и потребители, с различни условията и раз-

лични входни ресурси Същевременно обаче, нови-

те стопански процеси трябва да реализират същия

ефект от мащаба (същите икономии от мащаба),

които са постигнати от традиционните процеси за

масовото производство, за да са приемливи за

потребителите.

6. Разпростиране на трудовия процес между

отделните функционални звена. В традиционните

стопански процеси трудовият процес (операциите)

се насочва към съответните специалисти, а не към

мястото, за което е предназначен. Такъв начин на

реализация на процеса е скъп, тъй като ангажира

няколко отдела. Разходите, съпътстващи движени-

ето на документите от един отдел в друг и свързва-

нето на отделните части на процеса в едно цяло,

са значителни.

Има случаи обаче, когато е по-ефективно част

от един стопански процес, или целият нов процес,

да се извърши не от потребителя. а от доставчика

на ресурсите. Така например, вместо да се под-

държат собствени складови запаси от индустриал-

ните материали, чрез т.н. “аутсорсинг”, може да

се остави управлението на запасите на производи-

телите им, които имат много по-голям опит в това

отношение и са в състояние да извършват необхо-

димите доставки чрез прогресивната логистична

стратегия “точно навреме”. Така за ИП се постига

опростяване на стопанските процесите, защото то

въобще не се грижи за запасите си от материали.

7. Съкращаване на проверките и контрола.

Едни от дейностите, които не генерират добавена-

та стойност при стопанските процеси, са провер-

ките и контролът. При прилагане на реинженеринг,

тези дейности се свеждат до минимум, или по-

точно, в стопанските процеси проверките се извър-

шват само дотолкова, доколкото са икономически

оправдани.

Конвенционалните стопански процеси (при ма-

совото производство) са наситени с операции за

проверки и контрол, които не генерират никаква до-

бавена стойност към крайния продукт. Те обаче

трябва да се включат, за да се гарантира правилно-

то протичане на поточния процес.

В стопанските процеси, претърпели реинже-

неринг, се прилага по-балансиран подход. Вместо

строгите текущи проверки, проверките са по-общи

и на по-дълги периоди.

8. Намаляване на съгласуванията. Реинже-

нерингът минимизира прилагането на още една

дейност, която не генерира добавена стойност –

съгласуването. Той ограничава излишните контак-

ти при протичането на стопанския процеса, с което

намалява възможността за получаване на неточни

данни, които впоследствие трябва да се уточняват.

9. Отговорният мениджър - единствено лице

за контакт. Друга важна особеност на процесите

след реинженеринг е свързана с въвеждането на

т.н. “отговорен мениджър”. Това е от голямо

значение, когато операциите на един стопански про-

цес са твърде сложни или разпръснати и не е въз-

можно обединяването им само от един изпълни-

тел или отделен екип. Отговорният мениджър е бу-

фер между останалия все още твърде сложен про-

цес след реинженеринг и клиента. За клиента отго-

ворният мениджър е изпълнител на целия процес,

въпреки че на практика мениджърът не е такъв.

За да изпълнява ролята си (т. е. за да може да

отговаря на въпросите и да решава проблемите на

клиента), отговорният мениджър трябва да има дос-

тъп до всички информационни канали и системи,

които използват изпълнителите на процеса, както

и да умее да комуникира с тях. Отговорните мени-

джъри често са наричани “пълномощници”. Те са

представители на отдела за обслужване на

клиентите. Но те се отличават от традиционните

представители на този отдел, които най-често са

доста слабо информирани и притежават значител-

но по-малко пълномощия. Пълномощните мени-

джъри създават на клиентите полезното усещане

за интегриран процес на обслужване, чрез поема-

нето на всичките им проблеми, без да ги занима-

ват с реалната сложност на действителния процес.

10. Доминиране на хибридни централизира-

но-децентрализирани операции. ИП, подложили сво-

ите процеси на реинженеринг, комбинират предим-

ствата на централизацията и децентрализацията за

отделните стопански процеси. Информационните

технологии все повече дават възможност на ИП да

оперират с напълно независими звена, като същев-

ременно се запазва ефектът от мащаба (икономии

от мащаба), който предоставя централизираната ор-

ганизация.
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Ползи от реинженеринга на стопанските

процеси.

Най съществените ползи от реинженеринг на

стопанските процеси могат да бъдат обобщени по

следния начин:

1. Изгодите от интегрирания стопански про-

цес и възлагането му на отговорен изпълнител или

екип са значителни. Избягването на прехвърлянето

на работата от едно звено на друго означава спес-

тяване на грешки, избягване на забавянето и необ-

ходимостта от преработки. Обикновено, един

процес, осъществяван по този начин, протича до

десет пъти по-бързо от традиционния поточен

процес, който заменя.

2. Интегрираните процеси имат също така по-

малки разходи за мениджмънт. Самите отговорни

изпълнители имат грижата за навременното и без-

дефектно задоволяване на изискванията на потре-

бителите и затова се нуждаят от много по-малко

контролиране. Вместо това, предприятието поощ-

рява тези сътрудници с нараснали отговорности и

права да откриват нови творчески пътища за неп-

рекъснато намаляване на разходите и на времето

за изпълнение на процеса, без от това да страда

качеството. Подобреният контрол е другата значи-

телна полза от интегрирания процес, с участието

на по-малко изпълнители. Натоварени с повече

отговорност, изпълнителите правят контрола вър-

ху качеството на изпълнението много по-лек.

3. Преимуществата от свиването на стопанс-

ките процеси във вертикална и хоризонтална посо-

ка са намалените престои, по-ниските постоянни

разходи от по-доброто обслужване на клиентите и

по-голямата отговорност на изпълнителите.

4. В процесите след реинженеринг, трудовият

процес се подрежда в зависимост от това, кое след

кое трябва да следва. Делинеаризираният процес

се ускорява по две причини. Първо, много опера-

ции се изпълняват едновременно. Второ, съкраща-

ва се времето между началната и крайната фаза

на процеса, намалява се вероятността да възник-

нат значителни промени, които да обезсмислят ве-

че извършената на по-ранни фази работа или да

възникнат несъответствия между извършеното на

различните етапи. Поради това, по-рядко се налага

преработване, което е основната причина за

забавяне.

5. Получаване чрез поливалентността на раз-

нородна продукция с отразени индивидуалните изис-

квания на всеки потребител. С други думи - елими-

ниране на стандартизацията в предлаганите стоки

и услуги.

6. Чрез реинженеринг на стопанските проце-

си и аутсорсинга може да се постигне значително

съкращаване на складовите запаси.

7. При новите системи за проверка се допус-

кат малки и по-ограничени отрицателни последст-

вия от  закъснението, с което се констатира

нарушението, или от отчитането на сумарния ефект

от него, отколкото при прекалено строг текущ

контрол. Тези последствия се компенсират от ряз-

кото намаляване на разходите и проблемите, свър-

зани със стриктния самоконтрол на предприятието.
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BUSINESS PROCESS RE-ENGINEERING IN SMALL AND MEDIUM

ENTERPRISES

Kiril Anguelov

SUMMARY

BPR is a contemporary method of engineering and management. It has been applied only in the big company. Till

now BPR development and improvement gives an opportunity to SME’s to apply it successfully.

This paper analysing the possible advantages of using BPR in SME’s.




