[bookmark: _GoBack]1 Теоретическая часть
« Интегрированный подход к аудиту бизнес-процессов в логистике SCORE – Lean-Six Sigma»
1.1 Бизнес-процессы в логистике
Блок бизнес-процессов, формирующий логистику, является звеном основной цепочки ценностей любого предприятия или организации выполняющих операции с товарооборотом. Такой блок бизнес-процессов начинает действовать после формирования стратегии маркетинга и сбыта, а также утвержденного плана продаж.
[footnoteRef:1]Укрупненно в логистике  можно выделить ключевые разделы – бизнес-процессов:  [1:  http://uspep.co/articles/biznes-processy-v-logistike-upravlen] 

- закупки                                  
- доставка
- хранение                                  
- отгрузка 
Для достижения точной и качественной логистики необходимо декомпозировать и разбить каждый раздел на под процессы то есть создать общую модель цепочки бизнес-процессов. 

Но такой модели для управления логистикой недостаточно необходимо: 
- каждый из пяти процессов декомпозировать до уровня цепочки из простых однозначных процессов
- каждому процессу определить четкую и измеримую цель 
- за каждым процессом закрепить сотрудника ответственного за результат – владелец бизнес-процесса 
Для создания подробной логистической цепочки бизнес-процессов необходимо: детально-пошагово изучить путь от процесса самого низкого уровня до самого последнего; проанализировать: последовательность операций, используемые ресурсы, участвующий персонал, документооборот, затратные статьи;   

        [footnoteRef:2]В данном примере логистической модели пять разделов и двадцать однозначных бизнес-процессов,  которые должны постоянно и стабильно функционировать для успешного управления логистической системой. Функциональность бизнес процессов можно определить за счет аудита, т.е. произвести оценку бизнес процессов с точки зрения их эффективности, управляемости, функциональности, степени удовлетворения клиентов, а также получить информацию о состоянии каждого бизнес процесса.  [2:  http://www.scienceforum.ru/2013/21/4352] 

1.2 Аудит бизнес-процессов в логистике 
         [footnoteRef:3]Аудит (синоним – аудиторская проверка) – в широком смысле в соответствии с деловой лексикой – процедура независимой проверки и оценки: отчетности, данных учета, деятельности организации, процесса, проекта.  [3:  https://ru.wikipedia.org/wiki/Аудит] 

Логистический аудит – независимая оценка состояния логистической системы. 
Цель логистического аудита – выявление недостатков «узких мест» в работе логистической системы организации. 
Результат логистического аудита – разработанные рекомендации для исправления проблем логистической системы, совершенствования управления материальными потоками, повышения уровня обслуживания клиентов.  Результаты аудита бизнес процессов в логистике используются только в этой же организации и являются коммерческой тайной. 
Главный принцип аудита в логистике – продвижение от общего к частному – дедуктивный подход, т.е. от глобальных целей деятельности организации к причинам уровня эффективности, производительности и возможностей. После проработки общих вопросов проводится детальное исследование функциональных процессов логистической системы. 
[footnoteRef:4]При проведении аудита бизнес процессов в логистике изучаются следующие вопросы:  [4:  http://www.informio.ru/files/main/documents/2016/06/Levkin_Osnovy_logistiki_978_5_44.pdf] 

- характер взаимоотношений производственного и торгового отдела с поставщиками и клиентами по материальным и сопутствующим потокам;
- особенности планирования;
- документооборот материального потока;
-состав и работа инфраструктуры обеспечивающей движение материального потока; 
- контроль за качеством выполнения процессов; 
- соответствие затрат на организацию движения материального потока;
- определение сильных и слабых сторон бизнес процессов логистической системы;
- выявление избыточных затрат организации; 
- определение уровня конкурентоспособности логистической системы организации; 
При проведении логистического аудита в зависимости от поставленных целей может выполнятся: 
- комплексный аудит;
- аудит конкретного процесса или группы процессов ( например отдельно транспортного хозяйства или склада); 
Для аудита бизнес процессов в логистике или аудита логистической системы создается команда представителей служб и подразделений организации, например представители отдела продаж и закупок, информационной службы, бухгалтерии и другие в зависимости от цели аудита. 
В проведении логистического аудита можно выделить три этапа: 
- Предварительный – в течении 1-3 дней (в зависимости от сложности логистической системы) исследуется функционал логистической системы, затем обработка результата, подготовка перечня функций подлежащих тщательной проверке, составление перечня показателей, по которым будут оцениваться логистические функции;
- Основной – состоит из внешнего и внутреннего аудита. Внутренний – начинается с проведения интервью с высшим руководством организации, затем аудит проходит по следующим направлениям: опрос представителей функциональных подразделений, работа с выборкой документации, сбор данных по договорам с клиентами. Во внутреннем аудите применяются такие показатели как: время выполнения заказа, стабильность затраченного времени на выполнение заказа, возможность изменения параметров выполнения заказа, показатель соотношения затраты к выгодам, коэффициенты по использованию склада, парка подвижного состава. Внешний аудит проводится по результатам внутреннего аудита – исследуется требования клиентов, время ожидания клиентами выполнения заказа, определение оптимальных показателей работы организации, уровень обслуживания потребителей материального потока. Проводится в виде рассылки анкет, выборочных интервью с клиентами. 
- Заключительный – подготовка аналитических отчетов: анализ объема материальных потоков по складу и по каждому процессу в отдельности, оснащенность ресурсами и техникой, т.е. выявление «узких мест» и разработка рекомендаций.  


1.3 SCORE – Lean-Six Sigma

Организация в процессе оптимизации своей операционной деятельности может преследовать различные цели и использовать разные стратегии в зависимости от своего текущего положения:
· Достижение лидерских позиций на рынке за счет конкурентных преимуществ. 
· Увеличение пространства для реструктуризации долгов за счет снижения потребности в рабочем капитале и повышения скорости оборачиваемости капитала. 
· Увеличение стоимости компании при ее продаже. 
· Получение поддержки от государства. 
[footnoteRef:5]Методика Lean-Six Sigma – интегрированная концепция, результат объединения взаимодополняющих технологий бережливого производства  «Lean manufacturing», в основе которого лежит сокращение потерь и ускорение процессов, и шесть сигм «Six Sigma» направленного на улучшение качества и удовлетворенности клиентов. Оба метода имеют длительную историю успешного применения, но именно опыт их совместного использования продемонстрировал достижение наибольшего эффекта. Это инструмент организации позволяющий увеличить операционную эффективность. Операционная эффективность – повышение качества продукции или услуги с одновременным снижением общих затрат.  [5:  http://www.up-pro.ru/encyclopedia/lean-six-sigma.html] 
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Рис.1 Взаимодополняющее объединение методик.
[footnoteRef:6]Рассмотрим как именно дополняют друг друга концепции «бережливого производства» и « шести сигм»:  [6:  http://www.six-sigma.ru/?id=293] 

1. Концепция «Бережливое производство» не устанавливает требований к форме реализации концепции и требуемой для этого инфраструктуре. Поэтому успех «Бережливого производства» во многом зависит от инициативности и организаторских способностей менеджеров, однако при смене менеджеров все может рухнуть. Концепции «Бережливое производство» недостает формализованных обязательств со стороны высшего руководства, формализованного обучения, запланированного выделения ресурсов, отслеживания успеха с принятием корректирующих действий и т. д. 
2. Концепция «Бережливое производство» не достаточно сфокусирована на запросах потребителей. Их удовлетворение непосредственно не связано с ее основной целью — устранением потерь и непроизводительных затрат. В концепции же «Шесть сигм» фокус на потребителей — ключевой элемент. Это подтверждается тем, что все основные метрики этой концепции построены на отслеживании взаимосвязи параметров процесса и характеристик продукции со спецификациями, установленными потребителями. Ключевой принцип концепции «Шесть сигм» DMAIC начинается с определения требований потребителей: Define — определяй, Measure — измеряй, Analyze — анализируй, Improve — улучшай, Control — управляй.
3. В концепции «Бережливое производство» дефекты и несоответствия признаются одним из основных источников потерь на предприятии. В то же время в ней не рассматриваются методы статистического управления процессами для устранения потерь. Концепция «Бережливое производство» не ориентирована на поиск источников вариабельности процессов и путей снижения вариабельности, что является одним из основных элементов концепции «Шесть сигм».
4. Дефекты — главная мишень концепции «Шесть сигм» — являются только одним из многих видов потерь на предприятиях. В классической теории концепции «Бережливое производство» выделены семь видов потерь:  перепроизводство, ожидание, транспортировка, не добавляющая ценности деятельность, наличие запасов, перемещение людей, производство дефектов.   Кроме того можно выделить дополнительные потери например: «ложная экономия», заключающаяся в использовании дешевого и некачественного сырья и материалов и «многообразие» как результат применения неунифицированных элементов в процессах.
5. В концепции «Шесть сигм» не проводятся параллели между качеством и удовлетворенностью потребителей, с одной стороны, и продолжительностью и скоростью выполнения процессов, с другой. В то же время продолжительность процесса напрямую связана с удовлетворенностью потребителей при оказании услуг, а для процессов производства — с замороженными средствами в виде запасов, находящихся в режиме ожидания. В концепции «Бережливое производство» анализ времени как одного из основных ресурсов процесса является ключевым направлением.
6. Набор инструментов концепции «Шесть сигм» ограничивает возможный крут решаемых задач. Улучшение процесса в рамках методологии «Шесть сигм» проводится, в основном, путем снижения вариабельности процессов статистическими методами и перепроектирования процессов с использованием метода DFSS (Design for Six Sigma — проектирование для концепции «Шесть сигм»). В методологии «Шесть сигм» упускаются такие возможности для улучшения процесса, как сокращение непроизводительной деятельности, снижение времени ожидания, уменьшение запасов и транспортных расходов, оптимизация рабочих мест и др. Все перечисленные возможности в полной мере реализуются концепцией «Бережливое производство».
Результат интеграции концепций – восполнение описанных пробелов в рамках технологии «Lean Six-Sigma». 
	Основные элементы концепции
	« Six Sigma»
	«Lean manufacturing»
	«Lean Six Sigma»

	Формализованные обязательства руководства
	*
	
	*

	Формализованное распределение ресурсов
	*
	
	*

	Обучение и распределение ответственности и полномочий персонала
	*
	
	*

	Градация вовлеченных специалистов
	*
	
	*

	Реализация в форме : определение, выбор и исполнение проектов
	*
	
	*

	Мониторинг с использованием метрик
	*
	*
	*

	Принцип DMAIC
	*
	
	*

	Использование статистических методов для уменьшения вариабельности процессов
	*
	
	*

	Выявление и устранение потерь и непроизводительных затрат в процессе 
	
	*
	*

	Повышение скорости процесса
	
	*
	*

	Снижение затрат вызванных «многообразием»
	
	*
	*

	Устранение потерь, появляющихся в результате «ложной экономии»
	
	*
	*



 







2 Проектная часть 
 «Производство и реализация одноразовых контейнеров для салатов и вторых блюд»
2.1 Описание 
Целью производственной фирмы является – получение прибыли от реализации одноразовых пластиковых контейнеров для салатов и вторых блюд, также их можно использовать для выпечки и кондитерских изделий.
Характер изделия – одноразовая пластиковая тара для пищевых продуктов.
Пластиковые одноразовые контейнеры изготавливаются из листового пластика ПЭТФ методом термоформования. Данное изделие используются для краткосрочного хранения и транспортировки еды. 
Одноразовые контейнеры используют в местах общественного питания – столовые, кафе, в компаниях по доставке еды, в продуктовых магазинах и т.п.
[image: ][image: ]


2.2 Требования предъявляемы к продукту 
Требования к продукту со стороны потребителя: 
· Безопасен для пищевых продуктов. Изготавливается при соблюдении требований  РосПотребНадзора , ГОСТ – подтверждается сертификатом качества и декларацией о соответствии EAC производителя листового пластика ПЭТФ, сертификатом качества производителя контейнера на термоформовочной машине. 
· Удобен. Продукция должна обладать относительной толщиной, не скользящей поверхностью, достаточной высотой, герметично закрываться.  
· Цена. Конкурентная рыночная стоимость. 
· Тара должна соответствовать заявленным размерам ( длина, ширина, высота, объем) чертеж указан в ТУ предприятия изготовителя контейнера. 
· Предоставляет возможность разогрева в мкроволновой печи.
· Привлекательный внешний вид. 
· Компактный. 
На основе выявленных требований к продукту со стороны потребителя определим требуемый уровень обслуживания клиентов, т.е. сформулируем требования, которые будут обеспечиваться на «выходе» процесса продажи. 
· Поступающий к переработке в изделия материал (листовой ПЭТФ) должен соответствовать требованиям Роспотребнадзора и изготовлен по ГОСТ ( ГОСТ Р 51695-2000 марка ПЭТФ-С-80).
· Продукция не имеет дефектов и соответствует заявленным размерам, т.е. на производстве постоянный контроль качества выпускаемой продукции. 
· Продукция должна быть герметично упакована до момента её использования по назначению. Упаковывается на производстве в стрейч-пленку высшего сорта - пищевую для обеспечения герметичности, пачками с определенным количеством штук в зависимости от заказа, с указанием марки материала, вида изделия, номера партии, даты изготовления, количества штук. 
· Оплата производится по счету переводом на расчетный счет организации, в зависимости от договора предоплата или отсрочка платежа.
· Отгрузка продукции, производится со склада готовой продукции или осуществляется доставка до потребителя транспортной компанией по договоренности. 
· Выбор из ассортимента продукции при заказе можно произвести по прайс-листу, на складе готовой продукции или по электронной почте. 





2.3 Цепочка процессов производства и реализации продукта. 

1 Определение плана продаж и производства продукции.
План продаж формируется в зависимости от производственной мощности, заключенных договоров на поставку продукции, результатов переговоров с потенциальными и перспективными потребителями.  
Определением плана продаж - 
















Формирование стратегии логистики


Проект логистической цепочки


Оптимизация графиков и затрат на транспортировку


План потока ТМЦ


Плнарование приемки ТМЦ


Управление поступающим потоком ТМЦ


Мониторинг эффективности поставок 


















Проведение складских операций 


Получение проверка и хранение данных о поставках


Отслеживание наличия ТМЦ


Осуществление отгрузки ТМЦ


Планирование, транспортировка и доставка


Отбор и отгрузка ТМЦ для доставки


Отслеживание соблюдения стандартов хранения


Отслеживание эффективности выполнения складских операций других компаний


Управление запасами ТМЦ 


Отслеживание эффективности перевозчиков


Управление транспортным парком


Обработка и аудит счетов и документации перевозчиков




























Управление возвратами


Обработка возвращенных ТМЦ


Осуществдение логистики по возвратам


Осуществление деятельности по утилизации


Управление претензионной работой


Управление ремонтом и возвратами потребителям
















1 Определение плана продаж и производства продукции 


2 Формирование среды закупок	


3 Поставка-приемка материалов на склад сырья и материалов (входной контроль)


4 Размещение заказа на производстве


5 Заказ и поступление материалов на производство


6 Изготовление заказа 


7 Выбраковка дефектных изделий и учет отходов 


8 Поступление готовой продукции на склад готовой продукции


9 Упаковывание и формирование продукции  по заказам потребителей 


10  Продажа и отгрузка клиентам






















Формирование стратегии логистики


План потока ТМЦ
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