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Предисловие

Настоящая и другая, ранее изданная книга «Стратегии кайзен для
повышения эффективности работы команд» (Kaizen Strategies for
Improving Team Performance), были выпущены по заказу Financial
Times издательством Prentice Hall в качестве дополнения к трем
ранее изданным в 1995 г. книгам о стратегиях кайзен1. Все пять
книг написаны сотрудниками или привлеченными специалистами
Европейского японского центра {Europe Japan Centre). Пять книг
этой серии несколько отличаются от других публикаций о кайзен в
том смысле, что в них содержится попытка сравнить кайзен с за-
падной деловой средой, а не представить подробно кайзен в каче-
стве философии бизнеса. Возможно, именно по указанной причине
первые книги этой серии пользовались таким успехом.

Знания о кайзен на Западе распространены достаточно широ-
ко, а многие ее постулаты и процедуры широко применяются. Рас-
хожее мнение состоит в том, что это - японская система непрерыв-
ного улучшения качества, и это действительно так. Однако система
кайзен может дать руководству организации намного больше. Эта
философия воспринимает постоянное улучшение качества как не-
что данное, как своего рода билет на матч, а не как основу для
конкурентной дифференциации. Все организации, с которыми ра-
ботает Европейский японский центр, в общем и целом согласны с
таким постулатом; да и как организация может мыслить иначе в
современных условиях конкуренции.

Философия кайзен позволяет внедрить и реализовать комплекс-
ное управление качеством (TQM), и в то же время она содержит
богатый инструментарий контрольных и управленческих приемов,
которые формируют иную организационную культуру и поддержи-
вают ее с помощью высокоэффективных операционных инстру-

Barncs. Kaizen Strategies for Successful Leadership; Cane. Kaizen
Strategies for Winning Through People; Wellington. Kaizen Strategies for
Customer Care. Financial Times - Prentice Hall, 1995.
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ментов. Использование этих инструментов в попытке добиться по-
стоянных усовершенствований позволяет организации приобрести
ценные навыки, которые, как это показали, например, работники
Honda, дают организации возможность не только выпускать каче-
ственную продукцию, но и достичь стратегической дифференциации.

Настоящая книга посвящена переменам. Принятие на воору-
жение операционной философии кайзен - одна из наиболее реши-
тельных и перспективных перемен, на которые идет руководство
организации. Поэтому я включил главу о том, как это делается, и
надеюсь, что вы не сочтете это навязчивым.

В остальном же я попытался выделить три аспекта.

• Во-первых, я стремился показать, как в условиях бурной кон-
курентной среды меняется организационная стратегия. Я при-
шел к выводу, что это необходимый исходный пункт, посколь-
ку считаю, что существует лишь одна причина для реализации
перемен в организации - а именно, поддержка ее стратегии.
Этот вывод, как вы убедитесь, повторяется в книге почти как
заклинание.

• Во-вторых, я попытался охарактеризовать основные инстру-
менты и рычаги перемен и порекомендовать, как их наилуч-
шим образом использовать.

• В-третьих, я показал, где это уместно, как кайзен способна
помочь в каждой ситуации перемен.

При написании книги я постоянно сознавал, насколько трудно
безболезненно осуществлять перемены. Но я также понимал, на-
сколько необходимо формировать гибкие организации, способные
умело и уверенно осуществлять перемены. Отсюда возникла озабо-
ченность по поводу того, что на Западе мы все еще рассматриваем
перемены как ряд инициатив, и я действительно часто использую
этот термин в книге и привожу много примеров успешных иници-
атив.

Организация будущего должна конструироваться так, чтобы
она постоянно и быстро адаптировалась к меняющейся среде. Не-
которые воспринимают это как ускоренный дарвинизм, доведен-
ный до опасной скорости. Поэтому я вынужден включиться в дис-
куссию о соотношении эволюции и революции. Полагаю, это
довольно скучная тема, основанная на предпосылке, что одно ис-

ключает другое. Надеюсь, что глава 12 «Адаптирующаяся органи-
зация» поможет преодолеть бесплодность и ограниченность этой
дискуссии и построить организацию нового типа. Кайзен служит
превосходной основой для такого рода организации.

При написании книги я получал серьезную поддержку со сто-
роны коллег из Европейского японского центра. Я особенно благо-
дарен Крису Патрику, чьи лаконичные и четкие письма по элект-
ронной почте являются поистине шедеврами. Я признателен также
Пату Веллингтону, который оказал мне большую личную поддерж-
ку и предоставил широкие возможности для проверки идей.

Писательство - занятие в одиночку, а те, кто ближе других к
вам, несут бремя реинтеграции автора в общество после дня, про-
веденного в общении с экраном. Я благодарен моей жене Джоан,
которая овладела искусством повторного вхождения в реальный
мир; без этого можно превратиться в «электронного» отшельника.

Автору хочется также узнать, что вы думаете о книге. Пожалуй-
ста, черканите мне строчку по адресу 101733.2337@ compuscrvc.com

Майкл Колепсо
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Европейский японский центр (Europe Japan Centre) - часть Osaka
Gas Group, крупной японской компании с глобальными интересами
и возможностями получения информации, позволившими Центру
быть в курсе лучших методов менеджмента в мировом масштабе.
Мы оказываем организациям во всем мире ряд услуг, покоящихся
на двух опорах, - развитии человеческих ресурсов и исследованиях
рынка.

Мы существуем с 1991 г. и добились отличной репутации в
широком круге отраслей, включая государственные и частные орга-
низации, крупные, средние и малые фирмы, промышленные, торго-
вые организации и предприятия сферы услуг.

Развитие человеческих ресурсов
В сфере человеческих ресурсов Европейский японский центр ори-
ентируется на управление переменами на основе бригадных мето-
дов и концепции кайзен (непрерывных улучшений). Нам повезло
иметь в своей команде одного из оставшихся членов команды док-
тора Деминга (Denting), который работал с ним в Японии на про-
тяжении десяти лет, а следовательно, находился на передовых
рубежах движения за качество.

«Лучшее - на Востоке и Западе» - такова наша философия, и
наш исследовательский отдел постоянно собирает для нас инфор-
мацию о передовом опыте, чтобы мы могли применить его в нашей
консультационной работе. Мы нацелены на достижение практичес-
ких результатов. Наши образовательные программы основаны на
идеях и методах, которые доказали свою действенность. Показывая
менеджерам, как преодолеть разрыв между концепциями и конк-
ретными действиями, мы способны помочь изменить отношение к
переменам и создать атмосферу, в которой повышается самомоти-

вация (self-motivated) людей, формируя тем самым более эффектив-
ную и инновационную организацию.

Наши консультанты в сфере человеческих ресурсов предлага-
ют следующие услуги.

• Семинары и практикумы высокого уровня: ими руководят
эксперты в различных областях знания или опытные консуль-
танты по человеческим ресурсам (HR), способные донести
свои идеи ясным и вдохновляющим образом. Темы постоянно
расширяются, что отражает наше положение как ведущей кон-
сультационной фирмы, знакомой с новейшими тенденциями в
теории и практике менеджмента не только в Великобритании,
но и во всем мире.

• Программы обучения в организациях: мы работали с широ-
ким кругом компаний с целью помочь им внедрить новые
методы работы, включая применение методов кайзен (посто-
янные улучшения), работу в группах, стратегии нововведений
и т.п. Программы могут быть краткосрочными и концентриро-
ванными либо рассчитанными на несколько месяцев или даже
лет. Типовые проекты предусматривают первоначально работу
с ведущими менеджерами, за которой следуют семинары,
практические занятия и обучение инструкторов (тренеров).

• Лекторы мирового класса: мы можем предоставить лекции
ряда лекторов высшего класса из мира бизнеса, спорта, раз-
влечений или средств информации, они проведут живые ме-
роприятия так, что те надолго запомнятся аудитории.

• Организация различных мероприятий: мы рады от имени
организаций планировать и проводить семинары, конферен-
ции и другие мероприятия. Наш персонал сознает важность
обращения с клиентами каждой организации как со своими
клиентами, т.е. как с весьма ценными людьми.

Исследования

Другая важная сфера деятельности Европейского японского цент-
ра - исследования. Мы концентрируемся преимущественно на
изучении рынка с целью либо помочь европейским компаниям
проникнуть и успешно работать в Японии и Китае, либо помочь
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японским компаниям проникать на европейские рынки. Сеть на-
ших исследователей в Европе и Азии обеспечивает нам доступ к
новейшей информации на местах и позволяет проводить обследо-
вания и давать консультации быстро и точно.

Для получения дополнительной информации, пожалуйста, об-
ращайтесь к Пату Веллингтону или Кэтрин Дэвис в the Europe
Japan Center, Mutual House, 70 Conduit Street, London W1R; 9TQ;
тел. +44(0)2072878605; факс: +44(0)2072878607, e-mail:
info@ejc.co.uk или на нашу страничку в Интернете: http.I/
www.ejc.co.uk

Глава 1

О переменах

«Перемены не даются без хлопот,
даже если они к лучшему».

Ричард Хукер (1554-1600), английский теолог

Введение
Многие сочтут процитированное выше успокаивающее замечание
Хукера (R. Hooker) серьезной недооценкой личного опыта перемен
в двух отношениях. Во-первых, пережив несколько существенных
перемен, большинство из нас будут считать просто наивной надеж-
ду на то, что они ведут «к лучшему». Во-вторых, выражение «не
без хлопот» представляется до смешного легкомысленным, учиты-
вая некоторые из инициатив в части перемен, в которых нам, воз-
можно, довелось принимать участие.

После полутора десятилетий, в течение которых организации
разного рода претерпели реорганизации (реинжиниринг), сокраще-
ния, уменьшение числа иерархических ступеней, передачу некото-
рых работ на сторону, перестройку процессов и т.д. (причем не
было недостатка в моделях, из которых мог бы выбирать неугомон-
ный менеджер), находящийся в постоянном напряжении персонал,
очевидно, считает, что дела идут хуже, а не «к лучшему», как по-
лагал Хукер. Обследование, проведенное журналом Management
Today в середине 1998 г., показало, что британские трудящиеся
испытывают стресс, работают более продолжительное время, чем
раньше и считают, что рабочее время еще более удлинится, а также
что работа потребует еще большего отказа от личной жизни.
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Имеется также растущее число других исследований, свиде-
тельствующих о том, что немногие перемены, осуществленные в
организациях, дали результаты, которых от них ожидали. Переме-
ны, похоже, стали пользоваться дурной репутацией; ожидают, что
их темп ускорится, работники воспринимают их с растущим ци-
низмом, а результат ставят под сомнение. Это побудило Гарви Роб-
бинса и Майкла Финли, этих жизнерадостных бунтарей со Средне-
го Запада, написать книгу, озаглавленную «Почему перемены не
срабатывают. Почему инициативы терпят неудачу, и как попытать-
ся еще раз - и добиться успеха» (Robbins H., Finley M. Why Change
Doesn 't Work - Why Initiatives Go Wrong and How To Try Again - and
Succeed). Возможно, это слишком пространное заглавие, но я реко-
мендую содержание книги.

Почему перемены
терпят неудачу

«Хлопоты» (словечко Хукера, а не мое), связанные с переменами,
означают, что перемены требуют переобучения. Чтобы это пере-
обучение было успешным, оно должно подкрепляться опытом.
Если опыт подтверждает, что 1 + 1 = 2 , мы постигаем это и в
дальнейшем действуем соответствующим образом. Если это утвер-
ждение верно в одном случае и способно измениться в другом
случае или же различные источники информации говорят о разных
значениях, которые принимает сумма 1 + 1, то возможны два ва-
рианта: во-первых, мы сомневаемся в достоверности информации
и, во-вторых, не станем менять свое поведение, сомневаясь в досто-
верности этой информации.

В конечном счете, организационные перемены зависят от
того, что люди, работающие в организации, меняют свое поведе-
ние. В такой сложной системе, как организация, это предполагает
также скоординированные действия многих людей. Изменение
поведения - результат новой системы взглядов, и оно само демон-
стрирует «неверующим» жизнеспособность нового поведения. За-
дача состоит в том, чтобы создать импульс к переменам в органи-
зации, и к этому вопросу мы вернемся в других главах книги.

Глава 1 О переменах 3

Итак, чтобы перемены в организации сработали, необходимо,
чтобы люди поверили в нечто иное по сравнению с тем, во что они
верят сейчас, изменили свое поведение с учетом новых убеждений
и тем самым создали ряд успешных примеров, образующих им-
пульс, помогающий и другим изменить свое поведение

Убеждения как предпосылка
перемен

В истории есть много примеров того, как твердые убеждения сде-
лали возможным самое неожиданное поведение. Твердая вера в
правоту христианства вдохновляла десятки тысяч людей в течение
трех веков на крестовые походы, заставляла оставлять дом и се-
мью, пересекать Европу, рисковать жизнью, убивать тех, кто не
разделял их веру. Твердая вера в правоту ислама давала тот же
результат.

Существует очевидная связь между твердостью убеждений и
энергией, необходимой для их защиты. Стимулом активного учас-
тия в крестовых походах служила вера в освобождение от вечных
мук и немедленное попадание в рай после смерти. В условиях со-
временной компании воссоздать такие стимулы было бы трудно.
Но если таков был пряник, то кнут был не менее мощным и сыграл
важную роль в обеспечении поддержания крестового похода. Опре-
деленно не рекомендовалось отклонять призыв феодала-господина
направиться в Святую землю или требование султана идти на вой-
ну с безбожниками. А так как пропуск в рай большинство органи-
заций обеспечить не могут, то в современных компаниях легче
прибегнуть к кнуту, чем к прянику.

По-настоящему важно, чтобы тс, кто инициирует перемены,
действительно верили в то, что это оправдывает затраты времени н
сил. Если цель перемен привлекла их внимание, захватила вообра-
жение и воспринимается ими как необходимая, то шансы на успех
возрастают во много раз.

Врагом такого отношения к переменам служит, разумеется,
частота, с какой их осуществляют. Если реорганизацию, перс-
стройку и т.п. проводят регулярно, то неудивительно, что се начи-
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нают воспринимать как дань моде, суету и т.п. Любая перемена,
которой сопутствует такого рода система взглядов, можно сказать,
обречена.

Перемены и современный
хозяйственный климат

Хотя сохраняется проблема цинизма, растущего с частотой проведе-
ния перемен, существует и тот непреложный факт, что для поддер-
жания конкурентоспособности, лучшего обслуживания покупателей
и обеспечения должного технологического уровня организациям
необходимо проводить в жизнь перемены чаще, а нередко и более
радикальные, чем когда-либо ранее. Стало привычным утверждать,
что темпы перемен ускоряются, но если вы серьезно не усвоите этот

факт и его последствия, то маловероятно, что
вы длительное время сможете сохранять кон-
курентоспособность.

Современная организация действует во
все более неопределенных условиях; явления,

Глава 1 О переменах

щей среде.

Необходимость
частых, быстрых пе-
ремен в организации
диктуется темпом и
непредсказуемостью
событий в окружаю- поистене неожиданные, возникают весьма

быстро, и организации должны оперативно на
них реагировать. Именно темп и непредсказу-

емость событий во внешней среде диктуют необходимость быст-
рых перемен в организации. Перечислим некоторые ключевые фак-
торы ускоряющихся перемен.

Более требовательные покупатели - острая конкуренция в
большинстве областей означает, что покупатели получают
лучший сервис, лучшее качество и более широкий круг това-
ров и услуг. Циклы жизни товаров и услуг сокращаются, и на
рынках появляется все больше новых ниш. Чтобы поддержи-
вать конкурентоспособность, организация должна предлагать
лучший сервис, качество и быть в состоянии создавать новые
рынки или уметь проникать на них.

• Глобализация - конкуренция происходит во всемирном масш-
табе, покупатели все чаще могут приобретать любые товары
по всему миру. Товары и услуги свободно перемещаются по

миру, источники поставок существенно расширились. Гло-
бальные события, на первый взгляд не относящиеся к вашей
организации, фактически на нее влияют подчас больше, чем
можно себе представить. Девальвация таиландского бата серь-
езно отражается на способности британских производителей
обуви поставлять товары британским розничным торговцам
по конкурентным ценам. Исключительно высокий профессио-
нализм программистов в Индии влияет на шансы трудоуст-
ройства в Силиконовой долине. Инвестиции Honda в Великоб-
ритании означают (поскольку существует Европейский союз),
что у Fiat появился новый конкурент на итальянском рынке -
примеры можно продолжить до бесконечности.

Технология - информационная технология серьезно влияет на
то, как производятся товары и оказываются услуги, как осуще-
ствляется управление внутри организаций и доставка товаров
и услуг на рынок. В ряде отраслей Интернет изменяет марке-
тинг. Благодаря растущему взаимодействию информационных
сетей, эта технология расширяет возможности для увеличения
добавленной стоимости у ваших поставщиков.

Другие, неинформационные, технологии также оказывают
глубокое влияние на продукцию и рынки. В частности, био-
технология позволяет выпускать ранее неизвестные товары и
уникальным образом воздействует на рынки
Ответственность организаций - любая организация теперь
находится в центре различных видов ответственности, она от-
вечает не только перед законом, владельцами и покупателями,
ее обязанности теперь намного шире. Экономические сообра-
жения, группы давления с различными интересами, професси-
ональная этика, политические факторы, отраслевые нормы и
репутация отрасли - все это воздействует на поведение орга-
низаций и свободу их маневра.

Люди - прежде всего, изменилась ответственность организа-
ции перед ее работниками. А так как люди все чаще становят-
ся фактором, отличающим услуги организации и добавляемую
ею стоимость в глазах покупателей, решающее значение при-
обретает необходимость привлекать, сохранять и стимулиро-
вать работников.
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Все перечисленные факторы создают неустойчивую и непред-
сказуемую среду, означающую, что организации находятся в состо-
янии постоянного изменения, - нравится ли им это или нет.

Конструирование
современной организации

«Живая вещь отличается от мертвой многообразием измене-
ний, происходящих в ней в каждый момент времени». Герберт Спен-
сер (1820-1903), «Принципы биологии», английский философ

Подобно живому организму, мы должны уметь конструировать та-
кие организации и руководить ими так, чтобы они находились в
состоянии постоянных изменений на многих уровнях. Ключевое
слово здесь - «постоянных». Ранее мы много говорили о переме-
нах, теперь же предстоит построить организацию, способную:

• уравновесить постоянно происходящие изменения на каком-то
одном уровне;

• поддерживать крупные изменения на другом уровне и быстро
консолидировать их позиции.

Некоторые исследователи расценивают это как способность
балансировать эволюцию и революцию. Хотя это звучит достаточ-
но убедительно и, быть может, поможет мысленно различать
потребности, остерегайтесь считать постоянные улучшения эво-
люцией - это может создать впечатление, будто все происходит
естественным образом, тогда как на самом деле, чтобы добиться
перемен, вашим людям определенно придется весьма напряженно
работать. Вы в равной степени рискуете слишком часто объявлять
происходящее революцией...

Успешно действующие организации, похоже, умеют четко
проводить различие между этими двумя видами деятельности -
революционными и эволюционными переменами, - прибегать к
ним в организационной среде и точно распределять различные
ресурсы, необходимые для осуществления каждого.

В главе 12 мы вернемся к этой теме и дадим более подробные
рекомендации о том, какой должна быть такая организация.

Глава 1 О переменах

Особый вклад кайзен
Кайзен - концепция обеспечения постоянных улучшений, и хотя
это касается повышения качества товаров и услуг, обычно улучше-
ния выходят далеко за эти рамки. Кайзен направлена на улучшения
во всех аспектах деятельности организации - от процессов и про-
изводственных отношений, связанных с получением материалов и
комплектующих от поставщиков (с учетом всех процессов созда-
ния добавочной стоимости), до процессов их переработки и спо-
собов взаимодействия с системами распределения и конечными
покупателями.

Основной операциональной единицей в рамках кайзен являет-
ся группа (бригада). Удачное формирование групп (бригад) порож-
дает синергию, повышающую производительность, и стимулирует
поиск творческих решений проблем, связанных с улучшениями.
Межфункциональные группы (бригады), охватывающие ряд про-
цессов в организации, решают общие проблемы, уменьшают коли-
чество бракованных изделий и помогают сконцентрировать внима-
ние всей организации на удовлетворение запросов клиентов
(внутренних и внешних).

Важно осознать, что кайзен - не разовая инициатива, а посто-
янная организационная культура, которая активно нацелена, преж-
де всего, на процессы улучшений.

Речь идет о формировании системы взглядов в организации,
которая постоянно направлена на поиск лучших процедур и мето-
дов, в также о формировании внутренних
систем, которые поддерживают и вознаграж-
дают неустанный поиск пусть даже неболь-
ших усовершенствований.

Поддерживая эту культуру, кайзен пола-
гается на формирование честного, открытого

Важно осознать,
что кайзен — не разо-
вая инициатива, а по-
стоянная организаци-
онная культура, кото-
рая активно нацелена,
прежде всего, на про-
цессы улучшений.

Она стремится, по словам Эдвардса Дсминга, «изгнать страх из
организации», людей не должны наказывать за плохие известия.
Кайзен стремится самым точным образом выяснить потребности

и доверительного поведения. Такая культура
стимулирует выявление проблем и трудно-
стей, с тем чтобы их можно было разрешить.
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покупателя: в чем они заключаются, почему они важны для поку-
пателя и как их лучше всего удовлетворить.

Культура кайзен это также культура обучения, при которой
все, что мы делаем, оценивается так, что можно установить улуч-
шение. Она побуждает группы (бригады) остановиться и подумать
над тем, как они работают сообща, а также насколько оправдыва-
ются их ожидания. Она побуждает людей в конце смены задумать-
ся над вопросами: Что получилось хорошо? Что не получилось?
Чему мы научились?

При конструировании организации, способной как на эволю-
цию, так и на революцию, культура кайзен способна внести огром-
ный вклад. Главный вклад заключается в следующем: потребность в
небольших улучшениях в целом учитывается в рамках системного
подхода кайзен, который приобретает постоянный характер, а не
является частью повторяющейся инициативы.

Цель всех перемен
Прежде чем закончить эти вводные обобщения относительно пере-
мен, следует подчеркнуть важный момент, к которому мы будем
неоднократно возвращаться на протяжении всей книги.

Цель организационных перемен состоит в лучшем осуществ-
лении организационной стратегии.

Долговременное выживание организации базируется на каче-
стве ее стратегии. Стратегия заключается в видении того, где орга-
низация хотела бы быть в определенное время в будущем. Она
также нуждается в неких планах для достижении этих целей, вклю-
чающих описание рынков, на которых она собирается участвовать
в конкуренции со своими товарами и услугами, а также в приемах
и методах, которые помогут отличить организацию от конкурентов

Настоящая книга посвящена не стратегии, речь в ней пойдет
о переменах, но выявление возможностей для перемен в организа-
ции без ссылки на ее стратегию равносильно старому высказыванию'

«...операция прошла вполне успешно, но, к сожалению, па-
циент умер».

Глава 1 О переменах

Перемены - это всегда хирургическое вмешательство, но их
цель - обеспечить долговременное выживание организации.

Пусть это звучит до абсурда очевидно, но следует заметить,
что стили изменений в организациях подвержены циклам популяр-
ности. Учитывая издержки и трудности, неизбежно связанные с
организационными переменами, трудно поверить, что их проводи-
ли просто по прихоти моды. Между тем существует достаточно
доказательств, что дело иногда обстоит именно так, причем на-
столько, что журнал Fortune, к примеру, может напечатать статью,
озаглавленную «Что нового предлагается в консультационном бути-
ке?». В последней из таких статей говорилось о падении популярно-
сти процессов «реинжиниринга» и росте популярности «видения
будущего»

Важной предпосылкой начала любого изменения в организа-
ции служит тот факт, что эти перемены будут содействовать разви-
тию се стратегии. Если же изменение лишь косвенно затрагивает
стратегию, то возникают серьезные сомнения в его необходимости
и полезности Необходимость изменения означает, что можно легко
усмотреть связь между тем, что вы намерены изменить, и тем, как
это помогает осуществлению стратегии.

Если ответ на вопрос о полезности перемен - утвердитель-
ный, спросите себя: «Полезно для кого7»

Ключевые моменты
Вот наиболее важные моменты, отмеченные в настоящей главе

* Цель инициирования организационных перемен состоит в со-
действии стратегическому плану.

* Исследования, похоже, свидетельствуют о том, что немногие
инициативы в области перемен действительно обеспечивают
ту отдачу, на которую рассчитывает организация

* Слишком частые перемены деморализуют и утомляют.

* Если люди не верят в перемены и не поддерживают их, то
начинания обречены на провал.

* Темп перемен в окружающей среде большинства организаций
ускоряется. Это обусловлено большей требовательностью по-
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купателей, глобализацией, технологическим процессом и рас-
тущими требованиями к организациям

Реакция на ускоряющиеся изменения в среде предполагает,
что организации способны

- постоянно улучшать качество, совершенствовать системы и
повышать удовлетворенность покупателей - идти эволюцион-
ным путем,

- осуществлять крупные преобразования, а когда это необхо-
димо - совершать революцию

Кайзен - философия постоянных усовершенствований - по-
могает удовлетворить первую из двух названных выше по-
требностей, так как в рамках этой концепции такие начинания
становятся частью организационной культуры, а не являются
периодическими инициативами

Остерегайтесь моды в организационных переменах, их следу-
ет осуществлять лишь в случае возникновения необходимости
в них

Глава 2

Изменения и стратегия
в организации

«Я всегда считал, что один человек
с хорошими способностями может

осуществить крупные перемены
и добиться великих дел для человечества,
если он сперва составит хороший план и,

отказавшись от всех развлечений и других
занятий, способных отвлечь его внимание,

посвятит себя исключительно
осуществлению этого плана»

Бенджамин Франклин (1706- 1790),
государственный деятель США, писатель

Введение
В предыдущей главе отмечалось, как трудно осуществлять измене-
ния в организации Большая часть книги будет посвящена тому, как
можно проводить эти перемены Она призвана помочь, говоря сло-
вами Бенджамина Франклина, «составить хороший план», но я
надеюсь, что его осуществление не будет означать для вас отказа от
«всех развлечений и т д » Дело в том, что чем лучше план, тем
легче его выполнить

С этой целью мы предложим взгляд на организацию, согласно
которому ее структуру можно разложить на ряд составляющих
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частей Рассмотрение каждой части в отдельности позволяет наме-
тить подход к переменам, способствующий процессу планирова-
ния Такой подход создает основание для рассуждений о том, каким
образом можно вносить изменения

Прежде всего, следует повторить мысль, высказанную в конце
первой главы, о том, что стратегия организации - это ключ к ее
выживанию. Имея отношение главным образом к товарам и услу-
гам, которые организация будет производить, и рынкам, которые
она намерена обслуживать, стратегический план представляет со-
бой широкую картину способа движения организации вперед
Ключевой момент стратегии - то, чем организация будет отличать-
ся от своих конкурентов; что она намерена сделать для того, чтобы

покупатели отдали предпочтение перед дру-
гими поставщиками именно ей.

Все, что организация делает, должно
способствовать развитию стратегии. Это оз-
начает, что ее структура, системы и применя-
емые процессы, методы обучения и развития
персонала, а также принятия решений - все
это должно быть направлено на поддержание
намеченной стратегии.

Иными словами, системы и процессы в организации должны
вращаться вокруг стратегии примерно так же, как планеты нашей
солнечной системы вращаются вокруг центра - солнца. Если меня-
ется стратегия, должны меняться все части организации.

Важно также осознать, что «части», которые мы будем рассмат-
ривать, это не физические «элементы», вроде операциональных
подразделений, а скорее особенности функционирования организа-
ции, которые, если на них внимательно посмотреть, позволяют
судить о том, что требуется изменить, чтобы обеспечить лучшую
поддержку стратегии.
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Системы и про-
цессы в организации
должны вращаться
вокруг стратегии при-
мерно так же, как
планеты нашей солнеч-
ной системы враща-
ются вокруг центра —
солнца.

Характеристики организации

Графически организацию можно представить следующим об-
разом

Рассмотрим каждый из этих элементов, с тем чтобы мы знали,
о чем идет речь, впоследствии обсудим их более подробно.

Процессы

Речь идет о том, как продукт проходит через организацию.
В простейшем виде организация получает сырье, которое затем
проходит через ряд процессов обработки, в ходе каждого такого
процесса осуществляют нечто, добавляющее стоимость (ценность)
продукту. В конечном счете появляется продукция, которую можно
продать по цене, превышающей затраты, связанные с добавлением
стоимости на каждой стадии процесса обработки. Процессы, при-
меняемые в организации, оказывают существенное влияние на
объем и структуру затрат, а следовательно, на конкурентоспособ-
ность. Эти процессы влияют также на качество продукции или
уровень удовлетворенности покупателя. Процессы в организации
охватывают также трудовую деятельность, не связанную напрямую
с переработкой сырья, это - бухгалтерский учет, продажи, марке-
тинг и тп.

Структура

Структура зависит от того, как в организации распределены рабо-
ты. В большинстве организаций структура представлена рядом
Функциональных подразделений (functional divisions). К примеру,
существует конструкторский отдел, выполняющий функцию
проектирования товаров или услуг, производимых организацией
Возможно, в организации есть производственный отдел, задача ко-
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торого - собственно изготовление продукта или производство ус-
луги. Существует также учетный отдел и т.п. Функциональное
построение структуры организации известно наиболее широко,
существует ряд других способов построения структуры организа-
ций, например на основе рынков {market-based). Это означает, что
операционное подразделение в структуре оказывает все услуги
(например, разработку и производство продукции, учет и т.д.) на
данном рынке, тогда как другой рынок обслуживается другим под-
разделением.

Неудивительно, что характер построения структурных компо-
нентов оказывает огромное влияние на то, что происходит внутри
организации. Так что при рассмотрении вопросов изменений в орга-
низации на структуру следует обратить первостепенное внимание.

Иерархия
Иерархия характеризует ранги старшинства в организации. Цель
иерархии - определить, где в организации принимаются решения,
кто кому подотчетен и кто за что отвечает. Вообще говоря, чем
сложнее иерархия, тем медленнее в организации принимаются ре-
шения. Сказанное означает, опять-таки в порядке обобщения, что
по мере сокращения числа иерархических уровней организация
становится более «плоской». Помимо того, что «плоские» органи-
зации способны быстрее реагировать, управление ими обходится
дешевле.

Работники
То, что работники помещены в конец перечня, никоим образом не
означает, что они наименее важный элемент в организационной
системе. Как раз наоборот, в большинстве организаций они, безус-
ловно, - самый важный элемент. Мы уже установили, поведение
людей определяется тем, во что они верят. Это подтверждает, что
организационная культура и убеждения, в целом разделяемые
работниками, во многом определяют способность осуществлять
перемены. Еще важнее, что люди думают о своей организации, эти
суждения тесным образом связаны с другими характеристиками
организации, описанными выше.
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В нескольких последующих главах будет рассмотрена каждая
из совокупностей этих характеристик организации и возможноеi ей,
которыми она располагает с точки зрения осуществления изменений.
Их можно рассматривать в качестве рычагов изменений. Каковы по-
следствия использования каждого из них? Некоторые более действен-
ные, чем другие. Действенность может меняться в зависимости от
характера намеченных перемен. Вместе они довольно точно отража-
ют все варианты изменений, которыми располагает менеджер. В ходе
этого процесса мы проследим также вклад, который может внести
кайзен в каждую область.

Некоторое представление о возможностях изменений в каж-
дой из названных групп характеристик организации дает следую-
щая таблица.

Таблица 2.1.
Последствия изменений характеристик организации

Область изменений

в организации
Процессы

Структура

Немедленный эффект

• Очевидно, оказывают
самое непосредст-
венное влияние.

• Обычно ведут к со-
кращению опера-
ционных расходов.

• Часто способна
привести к коренной
и благотворной пере-
оценке важности про-
исходящего вокруг.

Оборотная сторона

• Осуществляя изме-
нения, организация
часто «выбивается
из ритма».

• Риск, но необходи-
мо убедиться в том,
что реорганизация
дойдет до всех
«закоулков» opia-
низации.

• Часто влечег
за собой сокра-
щение штатов,
а следовательно,
деморализацию
коллектива.

• Людям требуется
время, чтобы при-
выкнуть к новому
начальству и сфор-
мировать новые
отношения.
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Продолжение таблицы 2.1

Область изменений
в организации

Иерархия

Работники - могут
появиться новые
люди или новые
системы взглядов

Немедленный эффект

• Обычно, но не всегда,
ведет к снижению
расходов.

• Часто создает благо-
приятные возмож-
ности для развития
персонала.

• Всегда имеются
выигравшие и про-
игравшие.

• Упразднение иерар-
хии обычно дает
позитивные резуль-
таты - как правило,
считается демократи-
ческим шагом.

• Почти всегда ведет
к сокращению
расходов.

• Изменение системы
взглядов способно
дать значительный
рост производи-
тельности.

• Вовлечение работни-
ков в планирование
перемен может при-
вести к творческим
решениям.

• Формирование ко-
манд часто влечет
за собой более высо-
кую удовлетворен-
ность персонала.

• Наиболее устойчивая
форма проводимых
изменений.

Оборотная сторона

• Часто расценивает-
ся, как передвиже-
ние стульев...

• Всегда имеются
выигравшие и про-
игравшие.

• Люди часто мед-
ленно воспринима-
ют возникновение
различных уровней
подчиненности.

• В краткосрочном
плане может ока-
заться дорогостоя-
щим делом.

• Требует большего
времени, чем любое
другое направление
изменений.

• Требует большей
энергии и упорства,
чем любое иное
направление изме-
нений.

• Может потребо-
ваться время для
адаптации новых
людей.

Формирование стратегии

Если вы знаете врага и знаете себя, вам не следует бояться
исхода сотен битв. Если вы знаете себя, но не знаеге врага, на каж-
дую завоеванную победу придется по одному поражению. Если вы
не знаете ни врага, ни себя, вы проиграете в каждой битве». Сун
Цзы ( 6 - 5 век до н.э.), китайский генерал.

Стратегия буквально означает искусство быть генералом. Задача
генералов - выиграть войны. Стратегия не обязательно предполага-

Стратегия это ис-
кусство сориентиро-
вать организацию так,
чтобы она продолжа-
ла существовать и до-
билась превосходства
над конкурентами.

ет победу в битвах (хотя это помогает), в ко-
нечном счете, надо уметь выигрывать войны,
т.е. побеждать в долгосрочном плане. В кон-
тексте бизнеса стратегия -- это искусство на-
правлять организацию таким образом, чтобы
она продолжала существовать и добилась
преимущества над конкурентами.

Процесс формирования стратегии обычно включает ряд шагов:
• определение цели - принятие решения о смысле существова-

ния организации. Это означает определение того, что она при-
носит своим покупателям и тем, кто причастен к организации;
формирование видения будущего - уяснение того, какой орга-
низация хотела бы стать в будущем. Видение отражает как
количественные параметры, так и качественные устремления;
определение ценностей - согласие относительно правил, по
которым собирается «играть» организация. Это означает уяс-
нение кодекса поведения, которого она будет придерживаться
в отношении всех тех, кто причастен к организации;
определение покупателей или рынков - согласие относитель-
но категорий лиц, которых она обслуживает;
определение товаров и услуг, которые мы будем постав-
лять - означает, что для достижения цели надо знать, как мы
это сделаем, какие товары и услуги следует разрабатывать и
как мы их будем доводить до наших покупателей;
определение характера дифференциации - чем мы будем от-
личаться от конкурентов? Что побудит покупателей отдавать
предпочтение именно нашей компании, а не продукции или
компании конкурентов?
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Процесс предпо- Процесс формирования такой стратегии
лагает в такой же мере обычно продолжительный и требует сбора
познание самого себя, большого объема информации, проведения
как и знание конку- подробного анализа и проявления выдумки,
рентов. Как видно из приведенной выше цитаты из

Сун Цзы, важно, что процесс предполагает такое же познание са-
мого себя, как и знание конкурентов.

Стратегия в непредсказуемые
времена

Выше мы установили, что условия, в которых действуют современ-
ные организации, неустойчивы, оторваны от прошлых тенденций,
и потому трудно предсказывать, что вероятнее всего произойдет
дальше. Мы пришли к выводу, что в этих условиях реакция орга-
низации должна заключаться в следующем: ей надо выработать в
себе способность добиваться перемен двух типов, один из которых
мы назвали эволюцией, т.е. улучшением того, что мы делаем,
а другой - революцией, т.е. осуществлением прорыва, выходом на
то, чего мы раньше никогда не делали.

Такое требование - пример того, как современная организация
все больше вынуждена оценивать свою стратегию с позиций уясне-
ния своих способностей, а не с точки зрения формирования плана.
Специалисты в области стратегии ссылаются на ключевые облас-
ти компетенции (навыки) организации {core competencies); это
означает, что ей присущи внутренние способности, т. с. вещи,
которые удаются организации особенно хорошо, обеспечивают ее
выживание. Хэмсл и Прахалад (Hamel and Prahakid) говорят о
стратегической архитектуре {strategic architecture), под которой
они понимают форму и природу организации.

Если трудно составить план, который позволил бы достаточно
точно предвидеть, что произойдет и как отреагирует организация,
то альтернативой может служить четкое уяснение направления
движения. Одновременно мы признаем, что планы скорее всего

Hamel G. and Prahalad С.К. Competing for the Future. Harvard
Business Press, 1994.

придется постоянно корректировать с учетом меняющейся опера-
тивной обстановки.

Наиболее полезной аналогией служит, пожалуй, плавание под
парусами. Мы должны знать, где находимся, и представлять себе,
куда мы намерены попасть, т.е. обладать видением. При переходе от
одного к другому мы, очевидно, столкнемся с благоприятными вет-
рами, которые нам помогут, и с неблагоприятными ветрами, с кото-
рыми придется бороться, с течениями, которые будут сбивать нас с
курса и которые придется преодолевать - т.е. с оперативной обста-
новкой. Все это можно сделать при условии, что у нас есть нужного
типа судно и команда, способная решать задачу. Иными словами, у
нас есть ключевые области компетенции (навыки).

Следовательно, организации все чаще достаточно четко опре-
деляют стратегическое направление и концентрируются на форми-
ровании ключевых областей компетенции (навыков), позволяющих
двигаться вперед. Оперативные планы, разумеется, существуют, но
они, как правило, рассчитаны на более короткие периоды времени.

Интеграция стратегии
и планирования
для осуществления перемен

К наиболее успешным системам интеграции разработки стратегии
и се преобразования в оперативные действия относится процесс,
известный как «хошин канри» {hoshin kanri). Его сильной стороной
является способность сориентировать всю организацию с помо-
щью комбинированного процесса «стратегия - планирование».
Этот процесс настройки сам по себе обеспечивает перемены в
организации.

Чтобы лучше понять идею хошин канри как системы осуще-
ствления перемен, рассмотрим сначала систему, которую она заме-
нила. Классическое «управление по целям» {management by
objective, MBO - УПЦ) предполагает, что совет директоров разраба-
тывает стратегию, которая затем спускается нижестоящим звеньям
через операционные уровни организации. На каждом уровне общую
стратегию трансформируют в ряд оперативных целей, которые
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согласуются с целями операционных подразделений. Организация
постоянно следит за соответствием результатов работы этим целям.

Значительное достоинство системы УПЦ состоит в том, что
она образует механизм, при котором каждый работник знает, чего
от него ждут, а возможно, и условия, в которых были определены
цели. Недостаток системы заключается в том, что работники тру-
дятся над решением задач (что нередко дополнительно вознаг-
раждается) в качестве самоцели, а не для достижения некоей
конкретной цели. И если условия неожиданно меняются, то цент-
рализованно контролируемая система, подобная этой, будет реаги-
ровать крайне медленно.

Стратегия хошин канри превращает каждое операционное
подразделение в стратегическую ячейку, наделенную собственны-
ми правами. Это означает, что такое подразделение, а часто это
бригада, должно сформулировать собственную цель, свое видение
будущего и ценности, на которые оно будет опираться. Затем оно
должно тщательно рассмотреть, какие продукты и услуги будет
предлагать своим заказчикам (будь то внутренним или внешним),
а также стандарты, которых ожидают эти заказчики. Такое подраз-
деление обязано также подумать о том, какие альтернативы имеют-
ся у заказчиков для получения соответствующих продуктов и услуг
в другом месте - у конкурентов, если речь идет о законченной
стратегии.

В данном случае мы имеем дело не с винтиком в гигантской
корпоративной машине, поскольку подразделение или бригада -
это стратегическая ячейка с четким направлением и ориентирами
деятельности. Такое подразделение способно вносить изменения в
работу с учетом меняющейся оперативной обстановки. Следова-
тельно, организация в целом начинает приобретать значительно
большую способность к переменам, так как ей уже не нужно больше
осуществлять их в централизованном порядке в ответ на внешние
события, т.е. она постоянно реагирует на них в зоне внешних кон-
тактов. Целесообразность реакции каждого такого подразделения
регулируется выработанной им стратегией.

Теперь первостепенное значение приобретает увязка страте-
гии каждой единицы с общей стратегией организации. В рамках
хошин канри это достигается с помощью процесса постоянных
консультаций и непрерывного планирования. Стратегическое на-

правление (в отличие от стратегического плана) задается высшим
руководством компании и часто формируется в результате широких
обсуждений и согласований. Такое стратегическое направление
фактически отражает цели и ценности компании и ее представле-
ния о будущем.

В процессе информирования всей организации о выбранном
стратегическом направлении в каждом операционном подразделе-
нии вырабатывается стратегия. Каждое подразделение увязывает
свою цель с общим стратегическим направлением и разрабатывает
свои технологии обслуживания заказчиков.

Каждое подразделение в принципе ориентировано вовне, на
своих заказчиков, а не вовнутрь, на реализацию плана. Именно
такое изменение ориентации операционного подразделения, в ко-
нечном счете, помогает организации меняться и адаптироваться к
требованиям своих заказчиков (внешних и внутренних) более гиб-
ким, динамичным и оперативным образом

Тандем хошин канри и кайзен
Многие организации бьются над проблемой реализации стратегии,
при которой операционные подразделения имели бы определенную
свободу действий. Факты свидетельствуют о
том, что операционные подразделения, облада-
ющие высокой степенью самостоятельности в
выборе метода выполнения работы, значи-
тельно продуктивнее подразделений, жестко
контролируемых сверху.

Осуществление стратегии предполагает,
что вся организация двигается единым фрон-
том, однако способность гибко реагировать
обеспечивается предоставлением свободы в
принятии решений. Делегирование полномо-
чий вносить изменения в работу адресуется
тем, кто ближе всего находится к покупателю.
Разрешать эту дилемму помогает сочетание стратегии кайзен, кото-
рая по сути относится к процессам, со стратегией хошин канри,
которая ближе к увязке деятельности подразделений.

Факты свидетель-
ствуют о том, что опе-
рационные подразде-
ления, обладающие
высокой степенью са-
мостоятельности в вы-
боре метода выполне-
ния работы, значи-
тельно продуктивнее
подразделений, жест-
ко контролируемых
сверху.



22 Стратегия кайзен для успешных организационных перемен Глава 2. Изменения и стратегия в организации 23

Предположим, что все операционные подразделения организа-
ции представлены группами (бригадами) кайзен, - это группы
(бригады) с четко определенной целью, ориентированные на заказ-
чиков и придерживающиеся философии постоянного улучшения
качества, обслуживания заказчиков и повышения эффективности
внутренних процессов.

Включение таких бригад кайзен в процесс планирования хо-
шин канри - наиболее естественный шаг, который только можно
себе представить. Дисциплине и навыкам, сложившимся в группах
(бригадах) кайзен, достаточно задать стратегическое направление,
выработанное руководством компании, чтобы деятельность групп
(бригад) была должным образом увязана с общей организационной
системой. Если при этом группы не упускают из вида своих за-
казчиков, а также совершенствование процессов и качества, они
приобретают необходимую организации внешнюю гибкость, увя-
занную с главным стратегическим направлением.

Рис. 2.2 призван помочь уяснить взаимодействие кайзен и
хошин канри с позиций бригады или оперативной единицы. В этих
рамках определяют характер и место осуществления перемен, а
также их критерии.

Постоянные усовершенствования
в отличие от тактики
«прорыв... снова»

Ранее было отмечено, что совершенная организация нуждается во
встроенной способности добиваться постоянных улучшений каче-
ства, обслуживания, процессов и повышения удовлетворенности
клиентов. В то же время она нуждается в способности делать про-
рывы в новые и неизведанные области.

Организации, и среди них Hewlett Packard, часто использую-
щие стратегии кайзен и хошин канри (и следует заметить неточно1),
выявляют свои кайзен, т.е. сферы постоянных усовершенствова-
ний, и проводят различие между ними и хошин, т.е. областями,
где они добиваются прорыва.

Такая стратегия приносит ощутимую пользу, поскольку позво-
ляет следить за двумя разновидностями изменений, с которыми
имеет дело бизнес-подразделение: долговременные системные из-
менения, направленные на развитие процессов, и крупные разовые
инициативы. Оба типа изменений важны для стратегии организа-
ции, учитывая, что речь идет о разных видах деятельности, которая
вряд ли следует одна за другой, и поэтому служит полезным ори-
ентиром для работников.

Приводимая ниже матрица призвана помочь уяснению этого
вопроса.

Переводится как

Цель

Источник

Кайзен

• «...хорошее
изменение...»

• постоянное улучше-
ние качества, обслу-
живания и процессов

• системная особен-
ность организации

Хошин

• «навигация /
компас...»

• прорыв

• диктуется стратеги-
ческими соображе-
ниями

Hoshin в переводе не означает дословно «прорыв». Буквальный
перевод этого термина - «компас».
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Продолжение матрицы

Метод осу-
ществления

Объекты

Результат

Предпосылки

Кайзен

• небольшие шаги

• существующие
продукты и услуги,

• существующие
системы и процессы
труда

• закрепление на су-
ществующих рынках,

• конкурентные пре-
имущества, благода-
ря товару / услуге
или сокращению
расходов

• внимание к деталям,
• анализ глубинных

причин,
• решение проблем,
• межфункциональный

подход,
• обеспечение согласия

Хошин

• разовое начинание,
нечто приобретенное

• новые продукты /
новые рынки,

• новые / уникальные
системы и процессы
труда

• выход на новые
рынки,

• конкурентные пре-
имущества, благодаря
приходу на рынок
или предложению
других товаров / услуг

• новаторское мышление,
• готовность разрушить

рынки,
• готовность к риску,
• быстрота действия

Централизованно навязанный стратегический план, подкреп-
ленный управлением по целям, - слишком громоздкий и ли-
шен необходимой гибкости, чтобы успешно реализовать
стратегию.

Возможное решение связано с хошин канри. При этом каждое
операционное подразделение воспринимается как стратеги-
ческое образование со своей собственной микростратегией,
разрабатываемой так же, как и стратегия всей организации.
Операционные подразделения учитывают стратегию органи-
зации, но так как они ориентированы на покупателей, то спо-
собны быстрее и точнее реагировать на их запросы.

Одновременное использование хошин канри и системы кайзен
обеспечивает два вида изменений в организации: системные,
постоянные улучшения (кайзен) и стратегически иницииро-
ванные прорывы (хошин).

Ключевые моменты

В настоящей главе мы выявили ряд связей между переменами и
стратегией. В общем виде они таковы.

• Цель организационных перемен состоит в содействии стра-
тегии.

• Стратегия изменилась - вместо стратегического плана опреде-
ляются стратегическое направление, области компетенции
(навыки) и способности, необходимые организации, чтобы
она могла следовать этому направлению.
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Глава 3

Перемены
и процессы труда

«Если у вас большие способности,
трудолюбие усилит их, если же у вас

средние способности, трудолюбие
восполнит их недостаток»

Сэр Джошуа Рейнольде (1723 - 1792),
английский живописец

Введение

В начале предыдущей главы мы выделили четыре главные группы
организационных характеристик, которые следует оценить с по-

зиций возможностей планирования перемен
В настоящей главе будет рассмотрена об-
ласть процессов труда Приведенная цитата
призвана напомнить, что это направление
перемен обычно требует тщательного анали-
за, внимательного наблюдения за тем, что
происходит в организации и - независимо
от того, есть у вас талант или нет - от вас
потребуется «большое трудолюбие», чтобы
внести реальные изменения в процессы
труда

Процессы обыч-
но представляют со-
бой сложную сеть вза-
имосвязанных видов
деятельности, а так
как организация глу-
боко заинтересована
в них, то они являются
важной сферой оцен-
ки возможностей из-
менений.

Процессы, применяемые в организации, начинаются с момен-
та приобретения материалов и заканчиваются поставкой товара
или услуги Они охватывают все виды деятельности внутри органи-
зации, где товару или услуге добавляется стоимость Далее процес-
сы распространяются на системы распределения и взаимодействие
организации с конечным потребителем Обычно эти процессы пред-
ставляют собой сложную сеть взаимосвязанных видов деятельности,
а так как организация глубоко заинтересована в них, они являются
важной сферой оценки возможностей изменении

Модели процессов труда
Сначала надо понять, что представляет собой процесс труда и как
несколько процессов - последовательных или параллельных - в
совокупности формируют общий ход рабог в организации Каждый
процесс имеет точку входа, затем что-то происходит внутри этою
процесса, на его выходе имеется некий результат

Этот результат подается на вход другого процесса или не-
скольких процессов, протекающих в определенной последователь-
ности

Например, на склад поступил заказ об отправке товара, выпи-
сывается счет - накладная На выходе этого процесса покупатель
получит документ для последующей обработки в учетных подраз-
делениях и тд

Вот как может вьплядеть отдельный процесс
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В каждом операционном подразделении организации проис-
ходит множество таких процессов и, разумеется, существуют
процессы обмена между различными подразделениями Произ-
водственная линия - классический пример чередования работ,
когда на каждом этапе к входу процесса добавляется еще один
узел или деталь.

Важно понять: хотя производственные линии не характерны
для отраслей сферы услуг, но они все же имеются и в них также
протекают процессы труда, которые, возможно, сложнее отделить
один от другого. Так, настоящая книга, прежде чем дойти до про-
изводственной стадии, прошла ряд процессов труда. Первый из
них - приобретение знаний автором, второй - упорядочение этих
знаний, третий - написание книги и подготовка рукописи. Затем
пришло время редактирования рукописи и т.д.

Выше были описаны горизонтальные процессы. Но в органи-
зации существуют также и вертикальные процессы, протекающие
сверху вниз и снизу верх. Хошин канри - деятельность, связанная
с планированием и согласованием работы подразделений, описан-
ная в предыдущей главе, относится к вертикальным процессам.
Каждое операционное подразделение добавляет стоимость страте-
гическому направлению, а окончательная стратегия представляет
собой общий прирост этой стоимости.

Это привело к появлению концепции реорганизации деловых
(хозяйственных) процессов {business process reengineenng, BPR -
РХП) - деятельности, направленной на исключение процессов,
которые не добавляют стоимости результату На практике РХП
обычно предпринимают с целью сокращения операционных расхо-
дов, и по этой причине реорганизация приобрела дурную славу и,
похоже, миновала зенит своей популярности

Одна из причин, по которой РХП обычно считают слишком
болезненной операцией, заключается в том, что она часто порожда-
ет более серьезные проблемы, чем те, которые призвана решать
Чаще всего ее проводят в виде инициативы новых изменений.
Для этого в организации формируется группа (команда), нередко
с привлечением сторонних консультантов, эта группа анализирует
основные трудовые процессы и стремится их упростить, упорядо-
чить и реорганизовать Во многих организациях такие реоргани-
зации выглядели как безжалостный смерч, который прошелся по
давно сложившимся методам работы, оставляя после себя ненуж-
ных людей

Безусловно, организации не могут позволить себе сохраняв
дорогостоящие и ненужные трудовые процессы Однако изменение
ситуации зависит от того, помогают они или препятствуют осуще-
ствлению стратегии организации

Сложности в процессах труда
С течением времени в любой организации образуются избыточные
трудовые процессы Делаются вещи, которые уже лишены смысла,
а иногда никто даже не в состоянии вспомнить, почему организа-

ция вообще решила делать их. На избыточ-
ные трудовые процессы тратятся деньги и
время; в них занято много работников, а воз-
можно, расходуются и другие ресурсы, к
тому же они замедляют темп работы. Выя-
вить примеры расточительных или нсопти-
мальных методов работы в организации дос-
таточно несложно, однако избавиться от них
намного сложнее.

На избыточные
трудовые процессы
тратятся деньги и вре-
мя; в них занято много
работников, а воз-
можно, расходуются и
другие ресурсы, к
тому же они замедля-
ют темп работы.

Что может дать кайзен
Основной вклад кайзен в способность организации оптимизировать
трудовые процессы заключается в осуществлении улучшений в ка-
честве постоянной практики. Кайзен провозглашает постоянные
улучшения, охватывающие как процессы, так и качество. Более
того, кайзен рассматривает процесс как эле-
мент качества, а качество - как элемент про-
цесса

Организация, способная опираться на
постоянное внимание к совершенствованию
процессов, не должна тратить энергию на
масштабные инициативы, в которых персонал
организации усматривает угрозу для себя.

Основной вклад
кайзен в способность
организации оптими-
зировать трудовые
процессы заключает-
ся в осуществлении
улучшений в качестве
постоянной практики.
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Если частью организационной культуры является убежденность в
возможности постоянных улучшений и это подкреплено надежны-
ми методами их осуществления, то отпадает необходимость наго-
нять страх на работников организации.

Рассмотрим основные концепции кайзен и их влияние на тру-
довые процессы в организации.

Таблица 3.1.
Влияние основных концепций кайзен

на трудовые процессы

Продолжение таблицы 3.1.

Концепция

Производственная
ячейка

Смысл

Обычно это означает
группу (команду)
людей, отвечающих
за производство
определенной группы
продуктов.

Ячейка отличается
от производственной
линии, где осуществ-
ляется ряд последова-
тельных операций,
несет ответственность
только за отдельный
процесс.

Первоначально созда-
валась в обрабатываю-
щей промышленности,
в сфере услуг такая
ячейка может функ-
ционировать как груп-
па приема в гостини-
цах, группа обслужи-
вания клиентов
в банке и т.п.

Влияние на трудовые
процессы

Подходы кайзен пред-
полагают, что все ре-
сурсы, необходимые
для выполнения рабо-
ты, концентрируются
внутри производствен-
ной ячейки.

Отличается от более
обычного метода груп-
пировки ресурсов по
функциям. В обрабаты-
вающей промышленно-
сти это означает, что
токарные станки сосре-
доточены в одном под-
разделении, а фрезер-
ные станки - в другом.
В сфере услуг - пере-
дача заказа клиента
из диспетчерской в бух-
галтерию и т.д.

Ресурсы должны быть
не только в наличии,
они должны находиться
под контролем произ-
водственной ячейки.

Концепция

Гемба (gemba)

Пять «S» хо-
зяйствования -
описывают произ-
водственную среду
и производствен-
ную ячейку

Смысл

«Подлинное место»,
«угольный забой»,
место, где происходит
работа.

Операционное под-
разделение - обычно
группа (бригада), но
может быть и коллек-
тив отдела.

Место, где продукции
добавляется стоимость.

Кабинет менеджера
определенно не отно-
сится к гемба.

Seiri - сейри - избав-
ление от ненужных
материалов.

Seiton - сейтон - раз-
мещение материалов
и ресурсов так, чтобы
они были легко
доступны.

Seiso - сейсо - под-
держание рабочих зон
в идеальной чистоте.

Seiketsu - сейкетсу -
составление графика
уборок помещения
и завершение операций.

Влияние на трудовые
процессы

Кайзен возлагает обя-
занность улучшать про-
цесс на тех, кто факти-
чески в нем участвует
и связывает с ним со-
ответствующие ожи-
дания.

Обязанности включают
выявление проблемы,
диагноз, анализ причин
(выяснение того, что
лежит в основе пробле-
мы) и разрешение
проблемы.

Гемба предполагает
близость к заказчику
(внутреннему или
внешнему); часто ха-
рактер решения пробле-
мы таков, что требует
участия заказчика.

Создает оптимальные
условия для выполне-
ния трудовых операций.

Сберегает время
и энергию и тем самым
повышает производи-
тельность группы
(бригады).

Одни и те же принци-
пы аккуратности
и чистоты применяются
к ведению базы дан-
ных, бухгалтерскому
учету и т.д.

Часть мер по поддер-
жанию тиdа - муда -
см. ниже.
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Продолжение таблицы 3.1.

Концепция

Just-in-time - JIT
(ТВВ) и Капbап -
канбан

Смысл

Shitsuke - ситсуке -
регулярное прове-
дение перечисленных
работ в соответствии
с согласованными
нормами или через
согласованные интер-
валы. Не делайте
этого, если кругом
царит беспорядок.

Точно вовремя.
Канбан означает кар-
точку или билет.
Используется в качест-
ве инвентарной кар-
точки, показывающей,
когда необходимо по-
лучить новые мате-
риалы.

Идея состоит в достав-
ке материалов (дета-
лей, узлов) к гемба
в момент, когда они
нужны, - отсюда сни-
жение затрат труда
и издержек хранения.

Влияние на трудовые
процессы

Получение материалов
в нужное время
и в нужном месте
позволяет добиться
устойчивого темпа
протекания процессов,
который не прерывает-
ся из-за отсутствия ма-
териалов или их из-
лишнего переклады-
вания.
Распространить ТВВ
на всю производствен-
ную цепочку (т.е.
вплоть до источника
поступления материала
и вверх - от момента
поступления материа-
лов до точки достав-
ки) сложно, но при
этом отдача в виде
экономии складских
помещений и затрат
труда на многочислен-
ную перевалку обычно
огромная.
Применительно ко всей
организации эффектив-
ное применение кон-
цепции ТВВ окажет
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Продолжение таблицы 3.1

Концепция

Muda - Муда

Смысл

Означает «потери»,
а цель, разумеется,
заключается
в их ликвидации.

Влияние на трудовые
процессы

влияние на безубыточ-
ный объем выпуска
продукции, возможно,
в конечном счете -
на накладные расходы
и инвестиционные
возможности.
Эффективное примене-
ние ТВВ означает
также гибкое реагиро-
вание на спрос, ускоре-
ние выпуска продукции
при увеличении спроса
и замедление - при его
снижении. Это позволя-
ет выровнять экономи-
ческие колебания
в рамках всей системы
затрат.

Кайзен предполагает
постоянное и целенап-
равленное сокращение
потерь.
Это означает, что про-
изводственная ячейка
ставит перед собой за-
дачу исключить непро-
изводительные расходы.
Сюда входят поиск
лучших методов, ис-
ключение избыточных
процессов или их час-
тей, обеспечение макси-
мальной экономичности
системы. Легко понять,
что пять «S», ТВВ
и канбан - методы лик-
видации потерь - muda.
В конечном счете это
подводит к концепции
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Продолжение таблицы 3.1.

Концепция

Роке-уока -
Поке-йока

Сокращение вре-
мени переналадки

Смысл

Разработка какого-
либо процесса, проте-
кающего без сбоев.
Прием, благодаря кото-
рому компонент, узел,
деталь могут быть
установлены одним
единственным спосо-
бом, поэтому непра-
вильная сборка
исключена.

Сокращение времени,
необходимого для пе-
реключения оборудо-
вания с производства
одной продукции
на другую.

Влияние на трудовые
процессы

«экономного (плоского)
производства». Упор
на термин «производ-
ство» связан с тем, что
значительная часть идей
канбан родилась в обра-
батывающей промыш-
ленности. Концепция
имеет значение и для
сферы услуг, хотя здесь
она, возможно,
не столь прозрачна.

Данный метод разрабо-
тан главным образом
для сборочного конвей-
ера, но позволяет су-
щественно повысить
производительность,
так как исключает пере-
делку в результате про-
верки качества - более
того, такой подход
исключает саму необхо-
димость такой про-
верки
В терминах системы
может быть полезна,
так как минимизирует
ошибки и, например,
применительно к про-
граммному обеспече-
нию защищат от иска-
жения данных.

Метод в принципе
относится к процессам
в обрабатывающей
промышленности,
но важна лежащая
в основе идея
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Окончание таблицы 3.1.

Концепция

Общее обслу-
живание обору-
дования

Смысл

Традиционное профи-
лактическое обслужи-
вание оборудования,
с тем чтобы оно реже
выходило из строя.

Влияние на трудовые
процессы

Для обеспечения
быстрой переналадки
соответствующие про-
цессы должны быть
простыми, тогда их
легко осваивать.
Конструирование
прозрачных и простых
систем и процедур не-
изменно повышает про-
изводительность, так
как исключает простои,
а также повышает гиб-
кость производственной
ячейки, - особенно
если навыки, необходи-
мые для переналадки
оборудования, легко
освоить.

Если оборудование дает
сбои, то это отражается
на производительности,
так что поддержание
оборудования в рабочем
состоянии обеспечивает
бесперебойное функ-
ционирование про-
цессов, которые они
обслуживают. Вообще
говоря, имеется в виду
простой уход за обору-
дованием, а не превра-
щение работников
в техников по обслу-
живанию и ремонту.
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Изучение конкретной ситуации

Вай-Квок Ло (Wai-Kwok Lo), исполнительный директор
Computer Products Asia Pacific Ltd. в Гонконге, сообщает

в 1997 г. в журнале ТQМ Magazine в № 5 об интересном случае
применения принципов всеобщего управления качеством Деминга1.
В этой статье (ее стоит прочитать целиком) нас интересовали те аспек-
ты, где конкретно говорится о трудовых процессах.

Компания ежегодно производит примерно 5 млн единиц элект-
рооборудования — преобразователей переменного тока и переключа-
телей. У компании отличная репутация, она завоевала ряд призов за
высокое качество и производительность. Она также получила серти-
фикат Международной организации стандартизации /50 9001.

Работая с поставщиками комплектующих деталей, компания осу-
ществила программу «с места разгрузки — на склад». Ее цель — све-
сти к минимуму входной контроль. Потенциальные продавцы подвер-
глись формальной оценке с точки зрения их способности поставлять
бездефектную продукцию, отвечающую заданным спецификациям.
Отбор поставщиков продукции производился не на основе ее цены, а
с учетом концепции полных затрат на протяжении всего жизненного
цикла продукта.

Процессы управления поставками, похоже, помогли внедрить
систему «точно вовремя», а также повысили гибкость производствен-
ных операций.

В то же время компания сосредоточилась на постоянном совер-
шенствовании производственных систем. Был предусмотрен процесс
«корректирующих действий». Он предполагает проведение формаль-
ного разбора в компании всех случаев несоответствия, анализа всех
возможных его факторов и внесение рекомендаций в части коррек-
тирующих воздействий. Затем изучался результат предпринятых
действий и, наконец, регистрировались полученные изменения в
процедурах. Читатель может усмотреть в этом описании практический
пример того, что мы назвали анализом глубинных причин.

Далее компания перешла к осуществлению ряда начинаний, кото-
рые, по ее мнению, требуют «общей оптимизации». Эти начинания
включали формирование межфункциональных групп (бригад), разра-

У. Эдварде Деминг был архитектором возрождения японской обра-
батывающей промышленности после второй мировой войны. Многие из
ключевых концепций кайзен - постоянное совершенствование и управле-
ние качеством - своим существованием обязаны ему.
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батывавших процессы сводного типа для контроля и согласования
различных ожиданий функциональных подразделений организации.
Ранее эффективность производственных подразделений оценивалась
по уровню снижения удельных затрат, но это приводило к удлинению
производственных циклов, а следовательно, к увеличению запасов.
Оптимизация процессов предполагала проведение согласованных
мер, учитывающих, с одной стороны, снижение удельных затрат, а
с другой стороны, — скорость оборота товарных запасов. Это приве-
ло к выработке концепции SIP {sales, inventory and operations
planning — продажи, планирование запасов и операций).

Помимо упомянутых выше инициатив в плане оптимизации затрат
и запасов в компании Computer Products Asia Pacific Ltd. были
осуществлены и другие межфункциональные начинания. Они охваты-
вали управление активами и повышение качества.

Ориентация на процессы внутри компании в сочетании с филосо-
фией постоянных улучшений позволили ей добиться значительного
увеличения продаж, непрерывного снижения затрат, составившего
7% в год, и сокращения случаев брака готовой продукции.

Так что, подытоживая сказанное, можно утверждать, что кай-
зен поддерживает оптимизацию процессов по двум направлениям:
• Формирования постоянной культуры реорганизации процес-

сов вместо апокалипсиса разовых инициатив.
Создания большого числа инструментов и навыков, облегчаю-
щих непрерывное совершенствование процессов, способству-
ющих повышению качества продукции и удовлетворенности
клиентов.
Тех, кто использует стратегию кайзен, подкупает простота и

ясность этих концепций. Часто можно услышать высказывания
типа: «здравый смысл», «шевелить мозгами» и т.п. Масааки Имаи
(М. Imai), один из признанных гуру кайзен, считает, что здравый
смысл в использовании существующих систем и технологии часто
способен дать лучшие результаты, чем иные крупные инвестиции.

В интересном замечании Вай-Квок Ло противопоставлены
подход Деминга к комплексному управлению качеством и более со-
временный подход Хаммера - сторонника концепции реорганизации
процессов. По мнению Вай-Квок Ло, различие состоит в ориента-
ции Деминга на человеческие аспекты процессов перемен.
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Ключевые моменты

Сформулируем основные моменты, рассмотренные в настоящей
главе

• Изменение трудовых процессов обычно требует глубокого
анализа и упорной работы

• В то же время изменение процессов немедленно влияет на
поведение людей

• Каждый трудовой процесс включает входные элементы, ряд
операций, в ходе которых продукту добавляется стоимость, и
выход-результат

• Трудовые процессы в организации протекают горизонтально
(например, превращение сырья в готовую продукцию) и вер-
тикально (например, используемые в организации процессы
планирования)

• С течением времени в процессах организации накапливаются
элементы избыточности и расточительства

• Многие организации попросту не могут позволить себе про-
должать выполнять неоптимальные процессы

• Реорганизация (реинжиниринг) процессов - концепция, автор-
ство которой приписывают Майклу Хаммеру (М Hammer)
Это один из способов совершенствования трудовых процессов
путем исключения всех операций, не добавляющих продукгу
стоимости

• Реорганизация (реинжиниринг) процессов завоевала репута-
цию предвестника сокращения штатов.

Кайзен предлагает два направления улучшения трудовых про-
цессов

- первое - постоянный процесс (в отличие от разовой иници-
ативы, вроде реорганизации процессов),

- второе - ряд инструментов, применение которых помогает
преобразовать трудовые процессы

• Главные инструменты для осуществления изменений в рамках
концепции кайзен'

Глава 3 Перемены и процессы труда 39

- использование производственной ячейки или группы (бри-
гады), полностью отвечающей за производство,

- гемба, объединение в составе таких групп (бригад) людей,
обладающих наибольшим опытом,

- пять «S» хозяйствования создают наиболее благоприятные
условия для добавления стоимости,

- ТВВ и канбан исключают излишнюю перевалку и хранение
материалов и комплектующих, что экономит время и деньги и
обеспечивает устойчивый темп протекания процессов,

- muda - жесткая и постоянная борьба с потерями,

- poke-yoke - организация процессов и конструирование ком-
плектующих, обеспечивающих работу без сбоев,

- сокращение времени переналадки оборудования, позволяю-
щее производственной ячейке быстро переходить с одного
вида операций на другой,

- общее обслуживание оборудования, уход за ним таким обра-
зом, чтобы свести к минимуму простои.

Тс, кто применяет методы кайзен, срывают с концепции по-
кров таинственности и называют его методом опоры на здра-
вый смысл и умственные способности



Глава 4

Перемены
и организационная
структура

«Форма и функция образуют единство,
две стороны одной медали. Чтобы укрепить

функцию, должна существовать или быть
создана соответствующая форма».

Ида Р. Рольф (1896 — 1979), американский биохимик

Введение

Когда в качестве одного из главных рычагов перемен называют
структуру, то тем самым характеризуют ее как способ разделения
работ в организации. Если трудовые процессы, которые мы обсуди-
ли в предыдущей главе, - это «потоки» работ, то, как они протекают
по каналам организации? Через какие операционные подразделения
они проходят, какую работу в этом «потоке» выполняет каждое
подразделение в соответствии со своими обязанностями1? Эти
составляющие части, или подразделения, и образуют структуру
организации.

Приведенная выше цитата биохимика относится к организации
в не меньшей степени, чем к биологии. Функция организации -
то, что она делает, - диктуется ее стратегией. Ее форма, структура
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должны быть такими, чтобы обеспечивать и облегчать осуществле-
ние стратегии.

Структура организации влияет на ряд параметров.

• Издержки производства. Если производство товара или услу-
ги требует множества операций или трудовых процессов, то
структура производства, скорее всего, будет сложной, а управ-
ление - дорогостоящим Это особенно заметно, когда процессы

Чем сложнее
структура, тем, как
правило, медленнее
темпы работ, и тем
медленнее продвига-
ется продукт внутри
компании.

производства значительно отличаются по
характеру и уровню сложности навыков
на различных стадиях производства.

• Скорость выполнения работ. Чем
сложнее структура, тем, как правило,
медленнее темпы работ, и тем медленнее
продвигается продукт внутри компании.

• Способ удовлетворения потребностей покупателей. Для
того чтобы надежно защитить покупателей, иногда необходи-
мы крупные, сложные, тщательно контролируемые структуры
Сказанное особенно справедливо в отношении областей, кото-
рые отвечают за здоровье и безопасность потребителей, так
как тогда на организации лежит значительная доля ответ-
ственности.

• Характер поведения людей. Все структуры, как правило,
стимулируют элемент внутренней конкуренции; это могуг
быть конкуренция за ресурсы или соперничество вокруг ре-
зультатов работы. Структуры влияют на полигику организа-
ции, на мысли, чувства и поведение.

Современные тенденции
в формировании структуры
организаций

Современная тенденция в формировании структуры заключается в
том, чтобы сделать организации по возможности простыми, плос-
кими и прозрачными. В то время как прежние организации отлича-
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лись сложным вертикально интегрированным построением, со-
временные теории отдают предпочтение небольшим, строго ори-
ентированным операционным подразделениям, способным лучше
реагировать на запросы своих клиентов. Компании по-прежнему
становятся крупнее, а операционные подразделения - напротив -
меньше.

В последние годы мода на структурные изменения предлагала
передавать на сторону выполнение вспомогательных работ
(outsource - аутсорс). Ранее отдельные операционные подразделе-

ния интегрированных компаний преврати-
лись в самостоятельные образования. В це-
лом такая практика оказалась успешной, а это
означает, что многие организации представля-
ют собой довольно сложные сети или комп-
лексы, причем одни части этой сети являются
структурными элементами организации, дру-
гие - внешними поставщиками, партнерами
или участниками альянсов. Некоторые связи
в этих сетях имеют постоянный характер,
другие - временный, характер связей опреде-

ляется, возможно, характером конкретного проекта или требова-
ниями клиентов.

В основе этого перехода - от вертикальной интеграции к орга-
низации «сетей» с горизонтальными связями - лежит следующее
соображение: хотя большим числом самостоятельных единиц труд-
нее управлять из одного центра, зато вместе они способны лучше
удовлетворять запросы клиентов и оперативно реагировать на из-
менения конкурентной среды.

Хотя большим
числом самостоятель-
ных единиц труднее
управлять из одного
центра, зато вместе
они способны лучше
удовлетворять запро-
сы клиентов и опера-
тивно реагировать на
изменения конкурент-
ной среды.

Варианты организационной
структуры

Существуют четыре основных варианта структуры организации:

• функциональные структуры,

• структуры, ориентированные на продукцию,

• структуры, ориентированные на рынки,

• гибридные структуры, использующие те или иные элементы
каждого из названных вариантов в попытке преодолеть их не-
достатки.
Рассмотрим возможности для изменений, заложенные в каж-

дом из этих структурных вариантов.

Функциональная структура

Несмотря на описанные выше изменения, функциональная структу-
ра остается наиболее распространенной формой. Такая структура
четко определяет области функциональных обязанностей в органи-
зации, и каждая из них представлена операционным подразделени-
ем, через которое протекает «поток» работ. Такая структура может
выглядеть так, как показано на рис. 4.1.

В основе этой формы структуры лежит
идея о том, что в каждой из отдельных функ-
циональных единиц складываются навыки в
определенной области. Одни навыки (финан-
сы и учет, человеческие ресурсы, информаци-
онная технология) затрагивают все области
деятельности организации. Другие навыки
(конструирование, производство и т.п.) требу-
ются на определенных стадиях процесса под-
готовки товара к отправке на рынок.

Функциональные
структуры, как пра-
вило, подходят для
организаций, выпус-
кающих сравнительно
однородную продук-
цию, поставляемую
относительно посто-
янной торгово-рас-
пределительной сис-
теме.
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Функциональные структуры, как правило, подходят для
организаций, выпускающих сравнительно однородную продук-
цию, поставляемую относительно постоянной торгово-распредс-
лительной системе.

Функциональные структуры обладают рядом преимуществ.

• Работники каждого операционного подразделения имеют схо-
жие профессиональные интересы, понимают друг друга и об-
щаются.

• Функциональные знания обеспечивают результативность, эф-
фективность, а иногда - экономию.

• Операционное подразделение способно добиться высокой
компетентности в своей области, что может дать организации
преимущество перед конкурентами.

Функциональной структуре присущи также некоторые недо-
статки.

• Иногда операционные подразделения не сотрудничают долж-
ным образом между собой и поэтому между ними возможны
войны.

Иногда решения, затрагивающие всю компанию, трудно про-
вести в жизнь, так как разные единицы имеют неодинаковые
приоритеты и решения приходится неоднократно уточнять.

• Может возникнуть нездоровая конкуренция вокруг выделения
ресурсов.

• Подчас функциональная компетентность оказывается избы-
точной с точки зрения потребностей компании.

• Возникают моменты, когда трудно добиться правильной по-
дотчетности - «конструкция была задумана блестяще, однако
производство оказалось не на высоте...».

Упразднение функциональных структур, пожалуй, наиболее
распространенная и крупная инициатива, предпринимаемая орга-
низациями. Так называемый «эффект бункера» возникает, когда
каждая функциональная единица защищает свою «делянку», не
учитывая потребности организации в целом. Такие тенденции сле-
дует преодолевать с целью снижения операционных расходов и
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переориентации организации на то, что действительно для нее
важно, - на клиента.

Структуры, ориентированные
на продукцию

В этом случае структурные компоненты организации группируют-
ся вокруг товаров или групп товаров. Тогда операционное подраз-
деление обладает всем объемом функциональной компетенции,
необходимым для выпуска продукции, например разработкой, про-
изводством, сбытом и маркетингом, учетом, информационной тех-
нологией и т.д. Графически такую структуру можно представить на
рис. 4.2.

Это упрощенный вариант структуры Siemens/Nixdorf. Каждое
основное операционное подразделение строится вокруг определен-
ной группы продуктов, оно обслуживает различные группы рынков,
хотя вполне возможно, что один покупатель имеет дело с двумя
разными операционными подразделениями. К примеру, крупный
розничный торговец приобретает для своей головной конторы не
только сканеры, но и персональные компьютеры.

При таком построении штаб-квартира компании может состо-
ять из ряда операционных подразделений, работающих на всю ком-
панию. Наиболее распространенный пример такой организации -
отдел человеческих ресурсов. В этой структуре служба человеческих
ресурсов головной конторы определяет политику компании в кад-
ровом вопросе, а операционные подразделения проводят эту по-
литику в жизнь, располагая собственными кадровыми службами,
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которые учитывают политику компании, но действуют самостоя-
тельно.

Организации, чья продукция требует быстрой разработки, часто
меняется и обновляется и имеет короткий жизненный цикл, как
правило, предпочитают структуры, ориентированные на продукцию.
Такая структура подходит также организациям, которые выпускают
продукцию во многих вариантах или чья продукция нуждается в
адаптации с учетом требований клиентов.

В сущности, единица нацелена на максимизацию продаж и
разработку продукции, а это означает совершенно иное поведение
работников по сравнению с функционально построенной системой,
когда единица нацелена на определенную функцию, например разра-
ботку или производство. Если функциональная структура меняется на
структуру, построенную вокруг отдельных видов продукции, то изме-
нения имеют радикальный характер и почти наверняка потребуется
некоторое время для того, чтобы работники могли освободиться от
привычного поведения функционального типа и освоиться с новым
типом поведения, ориентированным на продукт.

Преимущества структуры, организованной вокруг продукции:

Быстрая реакция на изменения в продукции со стороны конку-

рентов.

• Возможности для роста работников, поскольку каждое под-

разделение - это мини-предприятие, выполняющее различные

функции.

• В организации легче закрепить подотчетность и ответствен-

ность.

Недостатки структуры, организованной вокруг продукции:

• Небольшие единицы, построенные по продуктовому принци-
пу, возможно, не сумеют добиться такого же высокого уровня
функциональной компетентности, возможного в рамках функ-
циональных структур.

Покупателям, приобретающим несколько видов продукции у
данной организации, возможно, приходится иметь дело с не-
сколькими операционными подразделениями.

• Иногда операционное подразделение «изобретает колесо»,
вместо того чтобы поделиться опытом и ресурсами с другими
единицами внутри той же компании.
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• Исключительная заинтересованность операционного подраз-
деления в определенном виде продукции иногда побуждает его
игнорировать факты падения спроса на данную продукцию.

Структуры, ориентированные на рынки

В этом случае структурные компоненты компании нацелены на
обслуживание определенных рынков, причем нередко речь идет о
широком ассортименте товаров и услуг. Такого рода структуры
приобретают широкое распространение, поскольку требовательные
покупатели ожидают от своих поставщиков знания их потребнос-
тей. Производители высокотехнологичной продукции, например
аппаратуры и программного обеспечения, все чаще проводят разли-
чие между обслуживанием таких рынков, как, скажем, финансовый
сектор, обрабатывающая промышленность, коммунальные пред-
приятия и т.д.

Графически структура, ориентированная на рынки, выглядит,
как показано на рис. 4.3.

Такова организационная структура трснинговой компании,
которая предлагает ряд программ подготовки и развития персона-
ла. В основе такой структуры лежит убеждение, что в любой от-
расли потребности в подготовке и развитии персонала постоянно
меняются, поэтому должна существовать система, готовая предос-
тавить программы, учитывающие эти изменения. В то же время
необходимо учитывать тот факт, что бухгалтерский учет следует
преподавать в финансовом секторе совершенно иначе, чем для тор-
гового персонала фармацевтической компании.
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Вообще говоря, такая структура подходит для организаций,
чьи продукты и услуги находят потенциально широкое применение,
однако требуется хорошее знание клиентов, чтобы адаптировать
продукты и услуги к запросам клиентов. Такие организации обычно
стремятся добиться определенной доли рынка для своих частично
адаптированных продуктов в конкретных секторах.

Преимущества структур, ориентированных на рынки:

• Обеспечивают более устойчивые связи между поставщиком и
клиентом (повышая издержки, связанные с переключением на
другого клиента).

• Ориентированы на клиента, что становится важным для вы-
живания.

• Повышают способность организации выделить себя среди
других поставщиков.

Недостатки структур, ориентированных на рынки:

• Организации становится труднее контролировать и коорди-
нировать свои действия - разрастается число подразделений,
создаваемых для решения конкретной задача, которые прибе-
гают к дорогостоящим процессам с целью удовлетворить
запросы рынков.

• Подразделения, ориентированные на разные сегменты, агрес-
сивно конкурируют между собой за ресурсы организации.

• Утрата ключевых клиентов может сделать организацию уяз-
вимой.

Гибридные структуры

Очевидно, что каждый из охарактеризованных выше вариантов
структуры имеет преимущества и недостатки. Создавая гибридные
структуры, выбирают наиболее подходящий вариант сочетания
свойств, а затем стремятся свести к минимуму присущие им недо-
статки путем компенсирующих мер или процессов.

На рис. 4.4 графически показано, как может выглядеть эта
структура, когда в функциональную структуру вносят определен-
ные изменения для получения гибридного варианта.
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На рис. 4.4 мы сознательно использовали слово «меры». Когда
внедряются структурные элементы, охватывающие все звенья орга-
низации, то это обычно делается в виде реакции на структурные
потребности, которые нынешняя структура не способна удовлетво-
рить или, что еще хуже, препятствует их удовлетворению. Такие
структурные элементы обычно внедряются организациями для
того, чтобы изменить состояние вещей; иногда они носят времен-
ный, а иногда - постоянный характер.

Гибридные структуры часто создаются путем формирования
межфункциональных групп (бригад). В такую группу (бригаду) ко-
мандируют представителей основных операционных подразделений
(в данном случае функциональных), чтобы в более широких рамках
были представлены интересы данного подразделения, например
мероприятия по обеспечению удовлетворенности покупателей.

Преимущества гибридной (групповой) структуры:

Группы, отличающиеся синергией, способны наиболее точно
осуществить позитивные и новаторские перемены.

• Члены этих групп представляют интересы имеющихся подраз-
делений. Это означает, что осуществляемые ими перемены хо-
рошо продуманы и могут быть реализованы.

• Вовлечение работников в такого рода деятельность расширяет
их опыт и способствует их развитию.
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Недостатки гибридной (групповой) структуры:

• Группам может потребоваться много времени, чтобы догово-
риться и обеспечить синергию.

• Группы могут потребовать от руководства значительных уси-
лий по поддержанию их морального духа и импульса, который
они призваны создавать.

• Иногда члены группы разрываются между верностью интере-
сам соответствующих подразделений и задачам группы.

Итак, что же дальше...?

Знакомство с различными вариантами структур, имеющихся у
организации, а также знание их достоинств и
недостатков, обеспечивает набор возможнос-
тей и позволяет использовать структуры в
качестве рычага перемен. Изменение структу-
ры само по себе не служит достаточным или
надежным толчком к переменам. На поведение
людей влияет изменение ориентации, цели и
задач, заложенное в изменении структуры.

Приведенная ниже таблица показывает,
насколько различными будут ориентация, вос-

принимаемая цель и типичные задачи работников в каждой разно-
видности структуры.

Продолжение шблицы

Изменение струк-
туры само по себе не
служит достаточным
или надежным толч-
ком к переменам. На
поведение людей вли-
яет изменение ориен-
тации, цели и задач,
заложенное в измене-
нии структуры.

Тип структуры

Функциональная

Ориентация работников
и воспринимаемая

ими цель
Ориентация
Внутрь, на функцию
и ее должное выполне-
ние и улучшение.

Цель
Обеспечить, чтобы кон-
кретная функциональная
служба увеличивала
стоимость товара /
услуги.

Типичные цели

Проектирование
• Полезность / пригод-

ность / с гиль.

Производство
• Издержки, качество

продукции, потери.

Складирование
и распределение
• Скорость / точноеib

поставок.

Тип структуры

Основанная
на видах
продукции

Основанная
на видах рынков

Ориентация работников
и воспринимаемая

ими цель

Ориентация
Вовне - продукция
конкурентов... повы-
шение качества собст-
венной продукции.

Цель
Добиться доминирования
продукции на более вы-
годном рынке и, воз-
можно, проникновение
на все остальные рынки

Ориентация
Вовне - на покупателя,

- на конкурентов.

Цель
Удовлетворение запросов
покупателей; повторные
продажи тем же покупа-
телям, удержание поку-
пателей.

Типичные цели

Маркетинг и продажи
• Доход / доля рынка /

завоевание и удержа-
ние клиента

Послепродажное
обслуживание
• Время вызова / затра-

ты на устранение
неполадок с первого
вызова.

• Удельные продажи /
удельная прибыль /
выручка.

• Добиться выпуска
продукции, отличной
от конкурирующей -
высокого качества
и дешевой.

• Качество - постоян-
ное улучшение.

• Продукция с учетом
рыночного цикла.

• Увеличение цикла
жизни продукции.

• Доля рынка / доход.

• Доступность / рас-
пределение.

• Показатели удовлет-
воренности покупа-
телей.

• Наличие вариантов /
способнос1Ь адап-
тироваться.

• Расширение рынка.


