Реинжиниринг бизнес-процессов в перестраховании

Московское перестраховочное общество – компания среднего размера, ее годовой оборот  составояет порядка 220 млн. р., численность работающих около 70 человек. Компания осуществляет перестраховочные операции, т. е. страхует риски страховых организаций. Кроме собственно перестраховочных операций, компания также выполняет функции страховых и перестраховочных брокеров. В данном случае основными клиентами являются банки, крупные промышленные, транспортные, строительные и торговые предприятия, которым компания содействует в организации страхования их имущественных интересов.

Следует отметить, что перестрахование осуществляется в двух основных видах: факультативном (добровольном, когда каждая из сторон вольна как передавать те или иные риски в перестрахование другой, так и принимать их под свою защиту) и облигаторного (когда в соответствии с условиями договора, страховщик обязан передавать риски, а перестраховщик обязан принимать их в перестрахование). 

Не так давно данная компания приступила к реинжинирингу бизнес-процессов (БП). На первом этапе были выделены семь БП, в том числе факультативное и облигаторное перестрахование, урегулирование убытков, бухгалтерский учет и т. д. Реальных результатов удалось добиться только в БП урегулирования убытков, где работники реально сократили сроки принятия решения по страховому случаю и перечисления денег клиенту с десяти рабочих дней (как раньше предусматривалось технологией) до трех. 

Вскоре стало понятно, что выделенные БП слишком велики и сложны. Чтобы с ними можно было реально работать. Само по себе определение БП, его описание, а тем более совершенствование — это абсолютно новое направление деятельности для любого специалиста. Уже в силу этого оно требует огромных интеллектуальных усилий, напряженной работы ума, освоения нового инструментария, больших затрат времени, а если еще БП неохватен по своему объему, включает в себя сотни различных элементов, то человек просто впадает в ступор. Достаточно сказать, что по большинству огромных БП работники не сумели даже сформулировать их входы и выходы, а блок-схема процесса урегулирования убытков едва умещалась на листе формата АЗ, имела более 50 элементов, соединенных чрезвычайно сложными, а главное, пересекающимися связями.

Как происходило деление больших БП на элементарные? Из бывшего БП факультативного перестрахования было выделено пять элементарных БП, из процесса облигаторного перестрахования — четыре, из процесса урегулирования убытков — три и т. д. Критерием такого разделения является конкретное обращение клиента в компанию на разных стадиях операции по перестрахованию, начиная от рассмотрения предложения о принятии риска в перестрахование и до выплаты страхового возмещения.

Такой подход можно пояснить на примере факультативного перестрахования. Технология дела такова: клиент направляет нам по факсу или по электронной почте предложение в виде проекта договора перестрахования (слип), специалисты рассматривают слип и, если считают возможным принять указанный в нем риск на перестрахование, подписывают его и при помощи электронных средств связи отправляют клиенту — с этого момента договор считается заключенным. В дальнейшем клиент присылает оригинал договора, который нужно подписать и отправить ему. 

В рамках выделенных элементарных БП проблемы решались значительно легче. Например, пока не был выделен БП «Оригиналы договоров перестрахования», о существующих проблемах знали всего два-три человека, непосредственно занимавшихся этим делом. Обращения клиентов с вопросами, почему так долго оформляются в компании документы (сроки оформления достигали подчас более года), воспринимались скорее как досадная назойливость, чем как тревожные сигналы. Ведь так было всегда, да и независимо от подписания оригиналов договоров компания неукоснительно выполняла свои обязательства. Для андеррайтеров (сотрудников, оценивающих величину риска и подписывающих договор перестрахования от имени компании), которые сличали тексты оригиналов договоров с их факсимильными экземплярами, это была рутинная работа, которую всегда откладывали. По мере роста объема бизнеса проблема только усугублялась, так как число такого рода документов ежегодно увеличивалось в 1,5—2 раза. Изучение статистики показало, что в стандартные сроки оформления документов укладывается всего 6,5% документов. Выявленные причины задержек этих документов оказались весьма тривиальными: подход к этому участку работы по остаточному принципу, горы накопившихся документов, которые не рассматриваются месяцами, загруженность андеррайтеров по автотранспорту и имущественным рискам, где наибольшее число договоров. 

Лидером этого БП был подготовлен соответствующий приказ, президент фирмы выделил для этого процесса необходимые ресурсы. За счет внутренних резервов в течение месяца ликвидировали накопленные кипы документов, освободили от этой работы высококвалифицированных и соответственно высокооплачиваемых андеррайтеров, подключили к указанной деятельности на сугубо добровольной и платной основе технический персонал, и результат не замедлил сказаться —теперь все оригиналы договоров оформляются в течение двух недель. Прекратились возмущенные звонки от клиентов, снят еще один момент возможного напряжения в отношениях с ними.

Другой пример. Не один год компания пытались сократить дебиторскую задолженность. На участках, где люди подошли к этой работе ответственно, удалось добиться заметного улучшения, но в целом по фирме указанная задача так и не была решена, несмотря на неоднократно издаваемые по этому поводу приказы. При обсуждении сообщения руководителя этого процесса, лидеры БП быстро поняли, что сама организация работы на этом направлении не способствует решению поставленной задачи.

Оказалось, что и эти функции были возложены на андеррайтеров. Но самое главное, выяснилось, что это тоже в основном техническая деятельность, которая совсем не требует уровня квалификации андеррайтера, с ней вполне справится любой технический работник, имеющий опыт работы в страховой организации и владеющий основными профессиональными понятиями. Было решено выделить лидеру БП ресурсы для привлечения таких специалистов из числа сотрудников фирмы и предоставить право заключать с ними трудовые договоры по совместительству. Одновременно директору планово-экономического отдела было поручено разработать систему мотивации с учетом экономии расходов, которые неизбежно понесла бы компания в будущем, из-за компенсации убытков от безнадежной дебиторской задолженности за счет прибыли, а также дополнительных инвестиционных доходов фирмы от более оперативного поступления денежных средств на наш расчетный счет. Самое интересное, что заняться этим делом вызвались люди, кандидатуры которых первоначально даже не рассматривались. Дело сдвинулось с мертвой точки.

Еще одни успехом реинжиниринга стало то, что в рамках БП «Акцепт слипа» практически уже была решена проблема принятия рисков в перестрахование в течение 24 часов. Основные отклонения от этого правила, встречавшиеся ранее, были вызваны тем, что ряд слипов поступает в пятницу вечером или в предпраздничные дни и принятие решений по ним откладывалось до первого рабочего дня. Когда это выяснилось, то сразу решили ввести дополнительно оплачиваемые дежурства андеррайтеров в пятницу и предпраздничные дни, но, главное, люди сами поняли, насколько важно не задерживать ответ, ведь страховые компании находятся на риске без перестраховочной защиты, а это нервотрепка для наших коллег, которые, собственно, и дают нам бизнес. Вот уже несколько месяцев, как акцепт слипов, поступающих в пятницу и предпраздничные дни, осуществляется в тот же день.

Многочисленные мелкие улучшения в результате обернулись серьезными дополнительными прибылями и снятием с повестки дня самых разнообразных конфликтных ситуаций.

Вопросы для обсуждения:

1. Элементы каких классических концепций менеджмента можно выделить в рамках реинжиниринга бизнес-процессов?

2. Насколько радикальными должны быть преобразования в ходе реинжиниринга? От каких условий это зависит?

3. Каково место лидера бизнес-процесса в ходе реинжиниринга? Нужна ли ему постоянная поддержка высшего руководства?

4. Возможно ли с помощью реинжиниринга создать не только новые бизнес-процессы, но и новую корпоративную культуру компании?

