Приложение 1

О корпоративных стандартах

Из первой главы книги: С А. Николаева, С. В. Шебек. Корпоративные стандарты: от концепции до инструкции, практика разработки. М., 2002.

(http://www.cba.ru/pic/doc/vvedenie__knigu_Chebeka.doc)

В контексте данной книги нас, конечно же, в наибольшей степени интересуют вопросы стандартизации деятельности хозяйствующих субъектов – предприятий. Как известно,  миссией – главной целью создания и функционирования любого предприятия – является удовлетворение определенных потребностей внешних клиентов.  Применительно к субъектам хозяйствования стандартизация как раз и позволяет им реализовать свою миссию. Наилучшим образом этот тезис подтверждается идеологией стандартов качества серии ISO-9000:

1.
Качество (как способность удовлетворять требования и ожидания клиентов) определяется не  качеством самого продукта, и не качеством технологических процессов производства данного продукта, а системой управления предприятием в целом;

2.
Для того, чтобы обеспечить качество системы управления в своей деятельности, предприятие должно руководствоваться рядом принципов и закрепить эти принципы во внутренних нормативных документах. 

Таким образом, для реализации своей миссии предприятие должно обладать эффективной системой управления. Эффективность системы управления обеспечивается использованием ряда принципов и закреплением этих принципов в соответствующих внутренних нормативных документах.

Стандарты серии ISO-9000 формулирует общие принципы, которыми должно руководствоваться в своей деятельности предприятие.  Но кроме общих принципов существуют и более детализированные принципы, регламентирующие отдельные аспекты деятельности предприятия... К настоящему времени наработан достаточно обширный перечень  стандартов, регламентирующих практически все  аспекты деятельности предприятий.  Однако нетрудно заметить, что все упомянутые стандарты – и ISO-9000, и концепции APICS, и МСФО, и ПБУ – носят «внешний» по отношению к предприятию характер, т.е. были разработаны «вне» предприятия.  Наличие «внешних»  стандартов является необходимым, но далеко не достаточным условием обеспечения качества системы управления предприятием. 

На практике «внутренние» стандарты принято  называть корпоративными стандартами. По аналогии с термином стандарты, под корпоративными стандартами можно понимать: 


совокупность принципов, сформулированных на некотором предприятии и регулирующих деятельность данного предприятия;


совокупность внутренних нормативных документов, создаваемых на предприятии и закрепляющих эти принципы. 

Соответственно, далее под корпоративными стандартами мы будем понимать совокупность внутренних нормативных документов, формализующих принципы регулирования деятельности предприятия...

Главное назначение стандартов состоит в том, чтобы создать технологическую основу для выполнения работ, обеспечить получение исполнителем ответов на вопросы «что делать» и «как делать».

Кроме того, наличие внутренних нормативных документов создает предпосылки для  реализации двух важнейших управленческих функций:


планирования,
поскольку корпоративные стандарты отвечают не только на вопросы «что делать» и «как делать», но и на вопрос «что для этого нужно», т.е. обеспечивают планирование потребностей в необходимых ресурсах (материальных, информационных, ресурсах  мощностей, рабочего времени исполнителя);


контроля, 
поскольку корпоративные стандарты определяют требования к результатам деятельности, т.е. формируют «базу» для сравнения фактических и плановых показателей... 

Стандартизация в значительной степени, если не полностью, снимает остроту кадровой проблемы.  За счет создания технологической основы для труда исполнителя снижаются требования к его  квалификации (и, соответственно, снижаются затраты на оплату труда).

Наличие корпоративных стандартов, в данном случае, позволяет сократить срок «ввода в эксплуатацию» нового работника до минимума, т.е. обеспечивает более быстрое получение отдачи от работника.  И даже после того, как специалист выйдет на «номинальный режим» работы,  внутренние нормативные документы облегчат его работу. Зачем всю методологию ведения повторяющихся учетных операций держать в голове, всякий раз, с большим или меньшим трудом,  извлекая ее оттуда? Человек имеет свойство уставать, забывать и, вследствие этого, ошибаться.  Вероятность допущения ошибок многократно снижается, когда  исполнитель  по каждому поводу обращается не в кладовые своей памяти, а к грамотной, достаточно простой и наглядной инструкции. 

Экипаж воздушного судна имеет наиподробнейшие инструкции, регламентирующие его деятельность от этапа подготовки к взлету до этапа посадки. 

Инструкция – это своего рода «техника безопасности» для сотрудника. А если сказать более обобщенно,  наличие внутренних нормативных документов создает базу для обеспечения безопасности бизнеса компании.

И опять вернемся к примеру с токарем. Эскиз детали, как уже упоминалось, - это, в том числе,  инструмент контроля за работой токаря. Но ведь труд бухгалтера тоже необходимо контролировать. Но каким образом это можно делать, если его непосредственный руководитель (главный бухгалтер) не имеет базы для сравнения, эталона, набора критериев для оценки? С чем сравнивать фактический результат?

На рубеже тысячелетий стали говорить о так называемой «новой экономике» - новой концепции развития человеческого общества.  Данная концепция в качестве основного (если не исключительного)  по своему значению капитала признает «человеческий капитал». Человек - основной генератор идей, а поскольку идея - самое главное в бизнесе, надо создать такие условия, чтобы человек работал творчески.  При этом выполнение рутинных операций признается «растратой человеческого капитала».   Стандартизация, конечно же, не позволяет избавиться от рутинных операций как таковых, но обеспечивает сокращение   времени на их выполнение, рационализирует работу.

Таким образом, стандартизация позволяет обеспечить как качество труда (т.е. итог деятельности работника), так и культуру труда (т.е. условия его работы)…

К рассмотрению стандартов качества серии ISO-9000 мы еще вернемся в Главе 1. Сейчас же, забегая вперед, необходимо отметить следующее. Подготовка к сертификации на соответствие требованиям стандартов  ISO-9000 предполагает создание на предприятии системы документирования качества – формально обязательного перечня внутренних нормативных документов, регламентирующих  большинство областей деятельности предприятия (от проектирования до послепродажного обслуживания продуктов). Т.е. предполагается создание определенного формально обязательного набора корпоративных стандартов. И если даже в настоящий момент предприятие не планирует прохождение процедуры сертификации, создаваемые внутренние нормативные документы создают предпосылки для прохождения успешной сертификации в будущем. 

…Главное преимущество, которое получает топ-менеджмент от наличия корпоративных стандартов – это возможность «разгрузиться», переложить ежедневную «текучку» на подчиненных и сосредоточиться на вопросах стратегического развития.

Если говорить о рядовых исполнителях, то для них корпоративные стандарты создают ощущение внутреннего психологического комфорта, поскольку устанавливают  четкие и однозначные «правила игры»: с одной стороны, определяют что и как делать, с другой стороны, определяют требования к результатам работы и ответственность.

Отдельно роль корпоративных стандартов в осуществлении проектов автоматизации будет рассмотрена  в Главе 6.  Сейчас же ограничимся констатацией признанного факта: наличие корпоративных стандартов существенно увеличивает шансы предприятие на успешное внедрение и последующее использование программных продуктов любого уровня.

Подведем итог сказанному.
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Дополнение

Проблемы внедрения внутрикорпоративных стандартов

Журнал "Открытые системы", #09, 2001 год // Издательство "Открытые системы" (www.osp.ru)
Основные проблемы внедрения:

· персонал предприятия, как и все люди, не любит перемен; 

· исполнители не имеют ясного представления о целях и планируемых результатах изменений; 

· связанная с реструктуризацией деятельность выходит за рамки повседневных обязанностей персонала; 

· в процессе реструктуризации возможно столкновение интересов и обострение конфликтов; 

· исполнители опасаются выглядеть некомпетентными.

Во избежание проблем, создаваемых персоналом среднего и нижнего звена, следует:

· обеспечивать персонал полной информацией; 

· разъяснять цели, задачи, этапы реструктуризации; 

· вовлекать в процесс всех сотрудников; 

· обеспечивать адекватное обучение; 

· формировать команду единомышленников; 

· позитивно представлять прошлое; 

· признавать, поддерживать, вознаграждать усилия.



Журнал "Открытые системы", #09, 2001 год // Издательство "Открытые системы" (www.osp.ru)
Приложение 2

Всеобщий менеджмент на основе качества

Всеобщее управление на основе качества, или Total Quality Management, TQM – это  система управления организацией, предприятием, фирмой.

TQM родился и развился в Японии после второй мировой войны. Одна из основных причин «японского экономического чуда», качества ее продукции - именно TQM.

Широкое распространение TQM по всему миру привело к тому, что базовая, общепринятая часть TQM  в 80-х годах прошлого века стала международным стандартом управления организацией под общим названием ISO 9000.

Последняя редакция этих стандартов ISO 9000-2000 принята в России в 2001 году в качестве государственных стандартов серии ГОСТ Р ИСО 9000 – 2001.

Знание TQM в России становится нормой, а использование в управлении – мощным конкурентным преимуществом.

Важно, что TQM содержит не только новые идеи и принципы управления, но и богатый набор конкретных инструментов и методик повседневной работы руководителя.

Восемь принципов менеджмента качества

· Ориентация на потребителя

· Лидерство руководителя

· Вовлечение работников

· Процессный подход

· Системный подход к  менеджменту

· Постоянное улучшение

· Принятие решений, основанное на фактах

· Взаимовыгодные отношения с поставщиками

Total Quality Management (TQM, Всеобщее управление качеством, Всеобщее качество) – фундаментальная концепция ведения бизнеса, основанная на рассмотрении всей деятельности, всех процессов предприятия (а не только производства продукции и оказания услуг) под углом зрения качества. 

«TQM – подход к руководству организацией, нацеленный на качество, основанный на участии всех ее членов и направленный на достижение долговременного успеха путем удовлетворения потребителя и выгоды для всех членов организации и общества»

(Международный стандарт ISO 8402)

Качество в этой концепции определяется как способность удовлетворять потребности и ожидания потребителя.

Качество – это совокупность характеристик объекта (объект – материальный продукт, процесс, услуга) относящихся к его способности удовлетворить установленные и предполагаемые потребности

 (Международный стандарт ISO 8402)

Родиной TQM стала Япония в 50-60 годах прошлого века. А отцами стали американцы Э. Деминг и Д. Джуран, посеявшие семена идеологии качества на благодатную японскую почву, подготовленную особенностями национального характера, соответствующими социальными, политическими, экономическими  предпосылками. Результатами «японского экономического чуда» сегодня пользуется весь мир.

Ядром, сердцевиной TQM являются восемь принципов менеджмента качества (см. выше).  

Приложение 3

Двадцать на восемьдесят
 Михаил Попов
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Корпоративный портал как средство информационной целостности предприятия
Правило «двадцать на восемьдесят», которое очень хорошо подходит ко многим жизненным ситуациям, вполне можно применить и к программному обеспечению: восьмидесяти процентам пользователей нужны только двадцать процентов возможностей ПО, зато оставшимся двадцати — как минимум 80%. Как в крупной организации обеспечить доступ пользователей к тем функциям ПО, которые им необходимы? Есть еще ряд проблем, с которыми сталкивается каждая крупная организация. Как связать корпоративные приложения друг с другом? Как наладить обмен информацией с удаленными филиалами? Как организовать групповую работу сотрудников? Эффективным ответом на эти вопросы может стать внедрение корпоративного портала.

Не ищите бизнес-логику в портале

Многие либо серьезно недооценивают возможности корпоративного портала, либо имеют неверные представления о его назначении и возможностях. «Из опросов, проводимых на выставках, можно заключить, что большинство представляет себе портал как большой корпоративный информационный сайт», — говорит Кирилл Кибалко, генеральный директор компании «Кворум», занимающейся программной интеграцией. Возможности корпоративного портала гораздо шире — он может и должен стать единой точкой доступа ко всем корпоративным приложениям и системам, связать общим интерфейсом участки «кусочной автоматизации». Например, по историческим причинам в компании внедрена бухгалтерская система от одного производителя, складская — от другого, аналитическая — от третьего и при этом существует необходимость взаимодействия этих систем: бухгалтеру необходимо фиксировать состояние склада, складу — проверять факт оплаты товара, руководству — получать и анализировать сводные отчеты. В результате внедрения портала каждый пользователь получает на своем компьютере доступ к тем функциям ПО, которые ему необходимы, без установки специализированных клиентских мест соответствующих программ. Кроме того, портал выполняет и другие функции — обеспечивает групповую работу, ведение расписаний рабочих групп, мгновенный обмен сообщениями; он может стать общей средой, обеспечивающей информационную целостность территориально распределенного предприятия со сложной системой филиалов.

При этом важно отметить, что корпоративный портал не подменяет собой ERP и другие информационные системы и приложения. В отличие от них, портал не содержит в своей основе бизнес-логики. «Портал сам не выполняет бизнес-операций, например, регистрации деталей на складе или бухгалтерских проводок. Его задача — служить промежуточным звеном, связующим пользователя с другими корпоративными информационными системами, хранилищами данных, службами электронного бизнеса, а также с ресурсами Интернета», — подчеркивает Кирилл Кибалко.

Преимущества сливового дерева

В ноябре прошлого года аналитическая компания Meta Group произвела анализ известных на мировом рынке портальных решений по двум критериям — функциональности программного обеспечения и присутствию ясной стратегии его дальнейшего развития (а также наличию возможностей для такового). Лидером и по функциональности, и по стратегии развития ПО стала компания Plumtree Software, которая фактически является основателем рынка корпоративных порталов. «Во всех трех проведенных нами исследованиях компания Plumtree рассматривалась заказчиками как кандидат номер один на реализацию корпоративного портала», — говорится в аналитическом отчете Butler Group, выполненном в июне этого года. О лидерстве Plumtree на мировом рынке порталов говорит и летнее исследование Gatner Dataquest.

Более 50 компаний — пользователей корпоративных порталов Plumtree входят в рейтинг Fortune 500, среди них есть также крупнейшие государственные организации, такие как ВМФ и ВВС США. В России корпоративный портал Plumtree появился недавно. Однако уже есть успешный опыт внедрения для компании «Транснефть». «Сердцем» портального инструментария Plumtree является Plumtree Portal Server с его уникальным механизмом параллельной обработки запросов (находится на стадии выдачи патента). С портальным сервером Plumtree взаимодействуют другие компоненты этой распределенной системы. Основными, с точки зрения конечного пользователя, являются так называемые «гаджеты» — веб-сервисы, которые выводят на персональную страницу пользователя данные из внутрикорпоративных информационных систем и приложений, информационных систем, баз данных, а также из внешних источников. Они же могут служить для ввода информации. Plumtree Collaboration Server позволяет сотрудникам организовывать совместную работу над проектами, управляет общим доступом к документам и устанавливает расписание выполнения работ и возможность обмена мнениями. Все объединенные в портал информационные ресурсы индексируются и становятся доступными для поискаДля портала существует более тысячи готовых программ-гаджетов к таким приложениям, как Lotus Notes, Microsoft Exchange, Excel, Documentum, Siebel, SAP/R3 и многим другим, а новые могут создаваться с помощью инструментария ASP или JSP.

Неосознанная необходимость

Существует ли у российских предприятий и организаций потребность в корпоративных порталах? Безусловно, да. С одной стороны, во многих организациях ощущается острая необходимость интеграции различных информационных систем. С другой — необходимо обеспечить взаимодействие между значительно удаленными центральными отделениями и филиалами. Наконец, идет автоматизация государственного управления, связанная со сбором и интеграцией больших объемов информации — и в этой связи нельзя не упомянуть федеральную программу «Электронная Россия». В то же время потребность в конструировании корпоративного портала часто не осознается потенциальными заказчиками. Они просто не знают, что этим способом могут быть решены стоящие перед ними задачи. Из-за этого часто выбираются более дорогостоящие и менее эффективные решения. Однако, как заявляет Кирилл Кибалко, «информированность заказчиков о портальных решениях непрерывно растет». А значит, выбор этих решений становится все более обоснованным.

 IQ компании 

Андрей Титов, Алексей Савельев
Эксперт
№ 30, 19 августа 2002г.

Умные компании создают корпоративные информационные хранилища, чтобы повысить свою управляемость и стабильность.

Быстрая и адекватная реакция на изменение внешних условий в конечном итоге определяет позицию, занимаемую компанией на рынке. Качество информации, умение ее обрабатывать и анализировать, скорость принятия решений по результатам этого анализа - вот те факторы, от которых зависит успех или неуспех компании в конкурентной борьбе.

Однако воспользоваться потенциальным преимуществом, которое дает обладание информацией, удается далеко не всем. Нередко из-за того, что информация, которую руководство компании получает из различных источников, разрозненна. Неполнота данных резко снижает производительность и качество анализа. А зачастую менеджерам, наоборот, приходится иметь дело со слишком большим потоком данных, что также затрудняет принятие взвешенного и обдуманного решения. В обоих случаях основная проблема в том, что информация, которой располагает менеджер компании, не ориентирована на задачи управления бизнесом, и представлена она в такой форме, что ею неудобно пользоваться в процессе принятия управленческих решений. Таковы, например, предлагаемые многими системами управления стандартные наборы отчетов: менеджер получает набор данных, но не средства для их анализа.

Для адекватной оценки ситуации и выработки оптимального решения необходимо определенным образом классифицировать и систематизировать данные, отсеять несущественные факты и спроецировать имеющиеся данные на конкретную бизнес-задачу. Заметим, что между понятиями "данные" и "информация" есть существенные различия. Транзакционные данные значимы прежде всего для сотрудников оперативного звена. Менеджерам более высокого уровня недостаточно знаний о конкретной операции или даже о наборе бизнес-операций. Для оценки состояния бизнес-процессов нужно оперировать качественными показателями, то есть нужна многоракурсная информация.

Стало быть, перед компанией возникает задача преобразования "данных" в "информацию", отвечающую потребностям процесса анализа и принятия решений. Ведь для менеджера информация - это сырье, сырье для принятия решений. К информации, как к любому сырью, предъявляются требования качества. Она должна быть бизнес-ориентирована (оперативные данные преобразованы в бизнес-содержание), актуальна (соответствовать текущему состоянию бизнеса), доступна (каждому менеджеру в удобной форме и в объеме, соответствующем должностным обязанностям), достоверна (корректная и проверенная), полна (что необходимо для принятия верного решения) и хронологична.

От свалки к хранилищу

Концепция Data Warehousing (организация Корпоративных информационных хранилищ) как раз и предполагает трансформацию данных в информацию. При этом собственно информационное хранилище (Data Warehouse, DW) может быть определено как упорядоченный и доступный менеджерам компании репозитарий известных компании фактов и данных, которые могут быть использованы в процессе принятия управленческих решений. В свою очередь, информационное хранилище может рассматриваться как часть более общей корпоративной системы управления знаниями (Knowledge Management).

Разработка DW - стратегический проект. По сути - это основа всей системы поддержки принятия решений в компании. Поэтому еще до создания хранилища выявляется круг лиц, принимающих решения, изучаются и анализируются их информационные потребности. И уже после этого формируются требования собственно к информационному хранилищу, а также к количеству, качеству и структуре наполняющих его данных, поступающих из внутренних оперативных систем и из внешних источников.

С внедрением DW компания может приступать уже к следующему этапу интеллектуальной эволюции - синтезу и открытию знаний (Knowledge Discovery). Преобразовать хранящиеся в DW низкоуровневые данные в полезные знания позволяют специальные методы Data Mining: выявляются корреляции и взаимосвязи между данными о потребителях компании, ее поставщиках, рынках, финансах и прочем. Data Mining позволяет выявить скрытые закономерности и аномалии в бизнесе компании, прогнозировать и идентифицировать внешние и внутренние угрозы и, в конечном счете, оперативнее принимать эффективные управленческие решения.

От инстинкта к интеллекту

Итак, организация информационного хранилища позволяет компании сократить время поиска информации и ее предварительной обработки; консолидировать данные и формировать корпоративную отчетность; повысить качество и скорость управленческих решений; снизить их стоимость.

Информационное хранилище является базой для построения корпоративного портала - единого окна предоставления информации для всех ее сотрудников. Каждому из них становятся доступны знания всей организации - опыт ее лучших профессионалов, сведения о последних научных разработках, технологиях, методах, практиках, know-how. И когда создание, накопление и распространение знаний всей компанией воспринимается как жизненный императив, то даже самый мелкий клерк вынужден будет думать, как найти новые эффективные решения.

Большая (и ныне здравствующая) консалтинговая компания подписала договор с крупным заводом. Когда первый консультант прибыл на предприятие, руководство завода возмутилось: он был подозрительно молод и, казалось, не мог обладать достаточным опытом, чтобы решить проблемы завода. Волнения улеглись, когда обнаружилось, что действует он на удивление грамотно. Система управления знаниями, организованная в консалтинговой компании, позволила ей быстро обучать молодых специалистов, облегчив им доступ к опыту и знаниям старших и более опытных коллег. Каждый консультант после завершения очередного проекта обязан передать в общую базу знаний отчет о проделанной работе, где описывает стоявшую перед ним задачу и возможные способы ее решения, объясняет, почему и как был реализован выбранный им вариант. Его коллеги, решающие аналогичную задачу на другом краю света, через базу знаний могут обратиться к отчету, а если нужны дополнительные консультации - напрямую к его автору через внутрикорпоративную сеть электронной почты. Качество отчетов обеспечивается просто: к грамотным и полным отчетам и их составителям коллеги-консультанты чаще обращаются за помощью. Чем более востребован отчет - тем выше рейтинг его автора, чем выше рейтинг - тем больше шансов на повышение ставки или продвижение по служебной лестнице.

Приложение 4

Примерная программа обучения руководителей

Способность познавать быстрее своих конкурентов,

 по-видимому, есть единственное устойчивое

 конкурентное преимущество

Ари де Геус

1. Техники личной работы

· Управление временем

· Делегирование

· Ведение совещаний

· Ведение переговоров

· Принятие решений

· Публичное выступление

2. Общие вопросы управления

1.1. Всеобщий менеджмент на основе качества (TQM)

· Ориентация на потребителя

· Лидерство руководителя

· Вовлечение работников

· Процессный подход

· Системный подход к  менеджменту

· Постоянное улучшение

· Принятие решений, основанное на фактах

· Взаимовыгодные отношения с поставщиками

1.2. Стратегическое управление

1.3. Управление проектами

1.4. Принципы работы в команде

1.5. Сбалансированная система показателей BSC
Приложение 5

Процессный подход в действии

Новая версия стандартов ИСО 9000:2000 опирается на концепцию "процессного подхода", достоинство которого состоит в обеспечении "прозрачности" объекта управления. Акцент на процессы, то есть на горизонтальные связи организации, призван компенсировать недостатки функционального подхода, при котором главное внимание менеджмента концентрировалось на вертикальных связях и самостоятельных функциях подразделений. Это приводило к разобщенности подразделений (так называемым функциональным барьерам) и слабой управляемости на стыках деятельности подразделений и должностных лиц. Процессоориентированное мышление призвано объединить деятельность всех подразделений организации. Надеемся, что читателям журнала будет интересен опыт практического применения процессного подхода на одном из ведущих предприятий отрасли -- ОАО "Яртелеком", ставшем лауреатом Премии Правительства РФ в области качества
В.Ф. Корольков,
генеральный директор ОАО "Яртелеком",
кандидат экономических наук

В условиях современного бизнеса потребитель становится первостепенным фактором в конкурентной борьбе. Он выбирает того оператора электросвязи, который не только предоставляет больший спектр современных услуг, но и гарантирует высокий уровень их качества и сервиса. 

Вот почему первым шагом после акционирования ОАО "Яртелеком" стало выделение из технологии предоставления услуг электросвязи ее сервисной составляющей и организация в 1992 г. специализированного филиала "Яртелекомсервис", а также службы маркетинга. Эти структуры начали поддерживать непосредственную связь предприятия с потребителями, определять направления его развития. 

Впоследствии была создана широкая сеть сервисных агентств по всей области. Сегодня по такому пути пошли многие операторы связи, осознавшие, что рыночная конкуренция - это постоянная борьба за потребителя и его деньги. Для того чтобы иметь прибыль, необходимо лучше работать и постоянно предупреждать желания клиентов. 

Преимущества процессного подхода

Организация филиала "Яртелекомсервис" стала началом реализации процессного подхода, обязательного в соответствии с международными стандартами ИСО 9000:2000, практическая выгода которого подтверждена успешно работающими компаниями. 

Объединение подразделений и служб процессами обеспечивает: 

· ориентирование подразделений и служб на достижение конечного результата, определяемого общей целью, оптимизацию процесса в целом, а не деятельности отдельной службы, оценку вклада в общее дело каждого из подразделений, наибольшую суммарную эффективность; 

· более четкое восприятие организацией изменений в требованиях потребителей (основные процессы ориентированы на потребителя, они начинаются с его запросов и заканчиваются удовлетворенностью потребителя); 

· возможность приспосабливаться к изменяющимся внешним условиям; 

· измеримость процесса числовыми характеристиками; 

· возможность постоянного и прорывного совершенствования на основе измеримости процесса. Механизм совершенствования процессов достаточно отработан и широко применяется во многих организациях мира, в то время как иерархическая структура с одним функциональным делением обычно не подлежит измерению, и поэтому ее трудно улучшить; 

· обозримость всех сфер деятельности и их согласованность; 

· облегчение процесса управления организацией: сокращается путь передачи управляющих действий и информации как по вертикали, так и по горизонтали; 

· объединение людей и усиление коллективной (командной) работы, мотивации. 

Процессная структура управления

В ОАО "Яртелеком" создана система процессов, назначены ответственные за них, создана система измерений и мониторинга процессов. 

Процесс стратегического управления предусматривает выработку долгосрочных целей и стратегии их достижения, составление плана развития, а процесс оперативного управления -- разработку оперативных планов и обеспечение достижения стратегических целей. Эти процессы тесно взаимосвязаны.

Обычно проекты реализуются на основе бизнес-планов. Оперативное управление включает в себя еженедельный контроль с последующими корректировками, ежемесячные отчеты с нарастанием показателей результатов работы.

Дивизиональные бизнес-процессы (бизнес-процессы в филиалах) занимают центральное место в любой организации. Для оценки бизнес-процессов, управления ими и их развития используются такие показатели, как удовлетворенность потребителей, эффективность, результативность. 

На предприятии утвержден перечень бизнес-процессов. Разработана и внедрена методика определения их рейтинга.

Операторы связи имеют сложную дивизионально-функциональную структуру и охватывают пользователей на больших территориях. Вот почему возникают значительные трудности в организации взаимосвязей между однотипными процессами, одинаковыми услугами, преодолеть которые можно путем создания при администрации корпоративных процессов.

Процессы как элементы системы качества

Наконец, продолжаются работы по внедрению на предприятии системы качества, соответствующей требованиям международного стандарта ИСО серии 9000, а также европейской и российской премий в области качества. Разработана Миссия акционерного общества, Политика в области качества, где отражена необходимость обеспечения потребностей пользователей в телекоммуникационных услугах согласно их ожиданиям.

Все процессы, выделенные как элементы системы качества, документированы, что является требованием МС ИСО 9001. Для этого разработан и внедрен стандарт предприятия "Общие требования к построению, изложению и содержанию документов системы менеджмента качества". 

В целях более эффективного управления разработаны два вида приложений к каждому процессу, предназначенные для своевременного и полного отслеживания требований потребителей, а также выявления, анализа и устранения узких мест в реализации процессов:

1. Управление документацией и записями - приложение, необходимое для учета всей документации по осуществлению процессов и записей, возникающих в их ходе, с указанием ответственных за ведение, актуализацию и хранение документов. 

2. Таблицы мониторинга и измерений - содержат показатели, с помощью которых руководитель может отслеживать и совершенствовать ход процесса. 

В центре внимания -- потребитель

Потребитель становится непосредственным участником процесса улучшения качества на предприятии. Оставляя свои предложения на сайте, обращаясь в автоматизированное централизованное бюро по работе с клиентами, принимая участие в опросах, потребители включаются в механизм управления качеством услуг. Все обращения - устные, телефонные или письменные - обязательно фиксируются в компьютере, систематизируются, анализируются и передаются в соответствующую службу для оперативного принятия мер или разработки планов корректирующих и предупреждающих мероприятий. Действующий на предприятии стандарт на рассмотрение обращений пользователей ставит этот процесс под жесткий контроль. В результате за последние годы количество обоснованных претензий сократилось в десять раз, а формально-бюрократическая "Книга жалоб" практически превратилась в книгу благодарных отзывов и деловых предложений.

Для оценки удовлетворенности потребителей за последние 5 лет разработаны следующие методики:

· методика по определению индекса удовлетворенности и лояльности потребителей; 

· методики проведения опроса для оценки удовлетворенности потребителей; 

· методика проведения опроса для оценки качества обслуживания потребителей на местах предоставления услуг. 

На основании информации об ожиданиях, требованиях и удовлетворенности потребителей составляются стратегические и оперативные планы, ставятся задачи в области качества.

"Закономерный итог огромной работы всего коллектива"

Одним из главных способов управления системой качества на предприятии служит ее постоянная оценка. Для этой цели используются следующие методы:

· самооценки; 

· внутренних аудитов; 

· комплексных проверок. 

Для более качественного проведения самооценки и внутреннего аудита были разработаны документированные процедуры: "Методика проведения самооценки" на основе модели и критериев премии Правительства РФ в области качества и "Внутренний аудит". С привлечением специалистов ВНИИС ряд сотрудников предприятия прошли обучение методологии проведения внутреннего аудита.

С 1997 г. ОАО "Яртелеком" проводит самооценку деятельности среди своих филиалов, а также участвует в конкурсе Премии Правительства РФ в области качества. В результате в 1999 г. предприятие стало дипломантом конкурса, а в 2001 г. -- победителем конкурса Премии Правительства РФ в области качества. Это стало первой победой телекоммуникационного предприятия за 5-летнюю историю конкурса, где всего было 47 победителей из всех отраслей экономики. 

Критерии российской Премии качества разработаны в соответствии с лучшими мировыми подходами, охватывают всю деятельность предприятия и имеют количественные оценки. Использование последних позволяет компаниям оценить и измерить собственное деловое совершенство в области управления и свои достижения с точки зрения четырех заинтересованных групп: потребителей, персонала, акционеров, общества.

ОАО "Яртелеком" и его филиалы принимали также участие в других конкурсах и становились победителями.

· В 1998 г. ОАО "Яртелеком" стало победителем первого конкурса премии Госкомсвязи России в области качества в номинации "Операторы электросвязи". 

· В 1999 г. филиал "Яртелекомсервис" стал победителем в номинации "Предприятия связи, обеспечивающие основную деятельность отрасли связи" того же конкурса. 

· В 1999 г. филиал "Рыбинский УЭС" стал победителем в номинации "Операторы услуг электросвязи" того же конкурса. 

· В 2000 г. филиал "ТУЭС" стал победителем в номинации "Операторы электросвязи" того же конкурса. 

· В 2000 г. филиал "Строитель" стал победителем в номинации "Организации, обеспечивающие основную деятельность отрасли связи" того же конкурса. 

· Участие ОАО "Яртелеком" в областных конкурсах по качеству. За 1998--2001 гг 7 филиалов предприятия становились победителями. 

"Качество прежде всего" -- таков основной принцип деятельности предприятия. Для его реализации определены следующие пути: 

· обеспечение ответственности каждого сотрудника за качество предоставляемых услуг и обслуживания пользователей; 

· подбор кадров, способных к непрерывному обучению и стремящихся к постоянному улучшению своей деятельности; 

· непрерывное улучшение качества путем вовлечения всех сотрудников акционерного общества в коллективный труд единомышленников. 

Лучшей иллюстрацией правильности выбранной стратегии могут служить итоги работы предприятия по сравнению с другими операторами Центрального региона России (рис.6--8). За 2001 г. по объему услуг и размеру прибыли "Яртелеком" занял третье месте в Центральном регионе после Московской и Воронежской областей. 

Такие результаты -- не разовый всплеск случайного успеха, а закономерный итог огромной работы всего коллектива, нацеленного на качество и конечный результат.

Приложение 6

БЕНЧМАРКИНГ

Бенчмаркинг - это методика   анализа эффективности работы одной компании в сравнении с другой, ей родственной. Это постоянное изучение лучшего в практике конкурентов, предприятий из смежных отраслей, непрерывное сравнение деятельности вашей компании и другой компании, выбранной вами для сравнения. Словом, искусство выявлять и использовать в своем бизнесе то, что другие делают лучше. 

           Англоязычное слово "бенчмаркинг" пришло в экономику из геодезии, где оно означает опорную отметку. В наиболее общем смысле benchmark - это нечто, обладающее определенным количеством, качеством и способностью быть использованным как стандарт или эталон при сравнении с другими предметами. 
Впервые этот метод был разработан в 1972 году для оценки эффективности бизнеса Институтом стратегического планирования в Кембридже (США). В 1979 году, в момент тяжелейшего кризиса, бенчмаркингом воспользовалась компания Rank Xerox . 

          По данным консалтинговой компании Bain & Co, последние два года бенчмаркинг входит в тройку самых распространенных методов управления бизнесом в крупных международных корпорациях. Причина подобной популярности легко объяснима — бенчмаркинг помогает относительно быстро и с меньшими затратами совершенствовать бизнес-процессы. Он позволяет понять, как работают передовые компании, и добиться таких же, а возможно, даже более высоких, результатов.

           Опираясь именно на бенчмаркинг, смогли удержать свои позиции на рынке такие известные компании, как Apple и Rank Xerox. На этот метод ориентируются Hewlett-Packard, Dupont, Motorola, Unilever и многие другие
             Существует много видов бенчмаркинга. Например, 
- внутренний - сравнение работы подразделений компании. 
- конкурентный - сравнение своего предприятия с конкурентами по различным параметрам. 
- общий - сравнение компании с непрямыми конкурентами по выбранным параметрам. 
- функциональный - сравнение по функциям (продажи, закупки и т. д.). 

             Бенчмаркинг проводится либо на предприяии внутри подразделений, либо на предприятиях, решивших выявить слабы и сильные стороны друг друга, для последующих изменений в управлении или производстве, которое должно привести к более лучшим конечным результатам. Этот метод можно использовать в любой сфере, не зависимо от того, чем занимается компания и фирма, и к какой сфере деятельности относится. Существует несколько этапов проведения бенчмаркинга на предприятии. 

              Этапы бенчмаркинга 
1.Определение объекта бенчмаркинга. 
На этом этапе устанавливаются потребности предприятия в изменениях, улучшении; проводится оценка эффективности деятельности предприятия; выделяются, изучаются основные операции, влияющие на результат деятельности предприятия, а также способ количественного измерения характеристик; устанавливается, насколько глубоким должен быть бенчмаркинг. 
2.Выбор партнера по бенчмаркингу. 
Необходимо установить, каким будет бенчмаркинг внешним или внутренним; проводится поиск предприятий, которые являются эталонными; установить контакты с этими предприятиями; сформулировать критерии по которым будет производиться оценка и анализ. 
3. Поиск информации. 
Необходимо собрать информацию о своем предприятии и партнерах по бенчмаркингу. Для этого используются как первичные так и вторичные данные. Полученная информация, должна быть всесторонне проверена, 
4. Анализ. 
Последующий анализ позволяет оценить различия в эффективности, выявить причины своего отставания, опыт, который можно использовать у себя. 
5. Внедрение. 
Разработать план внедрения, процедуры контроля, оценивать и анализировать процесс внедрения. Добиться, чтобы изменяемые процессы достигли наивысшей эффективности. 

Приложение 7

Создание высокоэффективных организаций посредством рабочих команд

Джозеф Г. Бойетт, Джимми Т. Бойетт 
Фрагменты из книги "Лучшие идеи мастеров управления" 



Команда должна поддерживать клиентов, системы и совершенствование. Мир бизнеса меняется от эры индивидов, иерархии и контроля к эре клиентов, систем и совершенствования. Командная философия должна отражать этот новый взгляд. 
Питер Шолтес
Переход к высокой эффективности 

Типы и интеграция команд 
Команды составляют основу, фундамент высокоэффективных организаций. Как ни старайся, говорят наши эксперты, без команд не добиться высокой эффективности. Следовательно, одним из первых шагов, которые вам необходимо предпринять для перехода к высокой эффективности, является решение о количестве и типах команд, которые должны существовать в новой организации. 
Типы команд 
У каждого эксперта — собственная терминология. Однако, если отвлечься от названий, на самом деле есть лишь три основных типа команд: рабочие команды, команды повышения эффективности и интегрирующие команды. Все высокоэффективные организации построены посредством смешения и сочетания команд этих фундаментальных типов. 
1. Рабочие команды. Рабочие команды проектируют, производят и поставляют какой-либо продукт или предоставляют какую-либо услугу внешним или внутренним потребителям. Такие команды в большинстве организаций состоят из рядовых сотрудников, занимающихся исследованиями, производством продукта, продажами, обслуживанием потребителей и выполнением большей части работ, повышающих ценность продукта. Это производственные команды, команды по разработке новых продуктов и предложений, консультативные команды, команды продаж и обслуживания и т.д. В производственной среде такая команда может состоять из групп рабочих, имеющих по нескольку профессий, что позволяет им выполнять все операции, необходимые для выпуска определенного продукта. В секторе услуг, например в страховом деле, рабочая команда может включать специалистов по обработке требований о выплате страховых сумм, представителей обслуживания клиентов и страховщиков, работающих в определенном географическом регионе. 
2. Команды повышения эффективности (КПЭ). Такие команды дают рекомендации относительно изменений, которые следует совершить в организации, в осуществляемых ею процессах и (или) технологиях, для того, чтобы повысить качество, снизить издержки и (или) улучшить своевременность поставок продуктов и услуг. Обычно их набирают из членов одной или нескольких рабочих команд. В отличие от последних, КПЭ зачастую являются временными образованиями. Их создают для работы над определенной проблемой или конкретным проектом, а после решения проблемы или реализации проекта распускают. Команды по осуществлению проектов, по проведению аудиторских проверок, по повышению качества, оперативные группы, команды совершенствования процессов и другие подобные группы, создаваемые для решения конкретных задач, — всё это примеры КПЭ. 
3. Интегрирующие команды. Интегрирующие команды обеспечивают координацию работы в пределах одной организации. Такие команды связывают две или несколько взаимозависимых рабочих команд, занимающихся решением одной задачи, например обслуживанием одного крупного клиента, работой на одной производственной линии, по одной технологической цепочке или обслуживанием одного рынка или одной зоны оказания услуг. Интегрирующие команды выступают в роли звеньев, связующих рабочие команды и (или) КПЭ, и, как правило, состоят из членов этих взаимозависимых команд. Например, инженеры-программисты из команд по разработке могут быть членами интегрирующей команды, созданной для координации усилий двух групп разработчиков. Управленческие команды представляют собой особую форму интегрирующих команд. Они определяют общее стратегическое направление и цели, а также отслеживают деятельность рабочих команд и КПЭ. 

Рабочие команды и КПЭ по своей природе могут быть как функциональными, так и межфункциональными — в зависимости от типа работы, которую им надо выполнять, и от того, насколько тесной должна быть их кооперация, чтобы они могли добиться успеха. Команды, сформированные по функциональному признаку, весьма сильно походят на отделения или секции, существующие в организациях традиционного типа. Люди в таких командах сгруппированы в соответствии с их специальностями: контроль за качеством, маркетинг, производство, закупки, техника и т.д. В межфункциональных командах работники группируются по проектам или процессам, причем в состав одной команды входят люди разных специальностей. Как решить, какую команду следует создавать — функциональную или межфункциональную? Сьюзен Элберс Мормен, Сьюзен Коэн и Аллан М.Мормен-мл., соавторы книги “Designing Team-Based Organizations” и научные сотрудники Центра изучения организационной эффективности, предлагают вам ответить на следующие ключевые вопросы: 

1. Какие действия необходимо предпринять и интегрировать друг с другом, чтобы поставить потребителям некую ценность? 
Чтобы потребитель сразу получил определенный набор услуг, необходима высокая степень координации между специалистами в различных отраслях. В этом случае следует создавать межфункциональные команды. 

2. Какие проблемы и варианты их решения зачастую препятствуют работе организации — неспособность прийти к общим решениям о том, как действовать, или изменение условий и разрушение достигнутых ранее решений? 
Наши эксперты говорят: если для принятия своевременных решений необходимы частые, постоянные обсуждения, то надо создавать межфункциональные команды. 

3. На каком участке работы, выполняемой различными людьми, необходим наибольший объем текущей технической координации, для того чтобы совместить частные достижения в единое целое? 
Наши эксперты утверждают, что, если работа требует комплексных и взаимозависимых действий или большого объема онлайновой технической координации, надо создавать межфункциональные команды. 

Хотя в состав многих компаний, считающихся высокоэффективными, входят и функциональные, и межфункциональные команды, обычно в большинстве действительно высокоэффективных организаций доминируют межфункциональные команды. Как отмечает Гленн М.Паркер, автор книги “Cross-Functional Teams” (“Межфункциональные команды”), тому есть несколько причин: 

1. Быстрота. Межфункциональные команды сокращают время, необходимое для выполнения задач, особенно тех, что связаны с разработкой продуктов. 

2. Комплексность. Межфункциональные команды повышают способность организации решать сложные проблемы [потому что в такие команды набирают людей, обладающих широким спектром разнообразных навыков и ориентаций]. 

3. Сосредоточенность на потребителях. Межфункциональные команды концентрируют ресурсы организации на удовлетворении запросов потребителей. 

4. Созидательность. Сводя вместе людей, обладающих различным опытом и разнообразными знаниями, межфункциональные команды повышают творческий потенциал организации. 

5. Организационное обучение. Члены межфункциональных команд в большей мере способны развивать новые технические и профессиональные навыки, глубже понимать другие отрасли знания и лучше обучаться работе с людьми, придерживающимися других стилей командной игры и имеющими иную культуру, нежели те, кто не участвует в работе межфункциональных команд. 

6. Единство действия. Межфункциональная команда способствует большей эффективности совместной работы разных команд, становясь тем местом, куда обращаются за информацией и откуда исходят решения, касающиеся проекта или какого-либо потребителя. 

	


На каждой стадии процесса совместной работы командам предоставляют инструменты и методы анализа данных, решения проблем и совершенствования рабочих процессов. Некоторые наиболее популярные инструменты и методы перечислены ниже. 

· Создание эталонов 

· Построение диаграмм “причина—следствие” 

· Метод номинальной группы 

· Гистограммы 

· Проверка отчетов 

· Анализ соотношения “затраты/выпуск” 

· Построение диаграмм рассеяния 

· Совместное конструирование 

· Развертывание функции качества 

· Построение графиков Парето 

· Управление статистическим процессом 

· Планирование экспериментов 

· Определение затрат на качество 

· Построение контрольных графиков 

· Анализ последовательности операций 

Непременные условия высокой эффективности 

Давайте уточним, что такое высокоэффективная организация. Насколько она отличается от компании традиционного типа? Мы провели сравнение традиционной организации с той, которую проповедуют теоретики высокой эффективности (см. табл. 4.1). Высокоэффективную организацию мы описываем на основании большого количества работ экспертов в данной области. При ознакомлении с таблицей 4.1 обратите внимание на социотехнические темы и на то, сколь “многое” добавили наши гуру к тем основным принципам, которые были открыты Тристом и его коллегами в угольных шахтах. 
Таблица 4.1. Сравнение организаций традиционного типа и высокоэффективных организаций 

	Организации традиционного типа
	Высокоэффективные организации

	Поддержка инноваций и готовность идти на риск

	Новые идеи игнорируются. Девиз: “Не ремонтируй, если не сломано”.
	Постоянный поиск и испытание новых идей

	Людей, пошедших на риск и потерпевших неудачу, наказывают.
	Людей, пошедших на риск и потерпевших неудачу, побуждают предпринять новые попытки.

	Людей, пытающихся что-то изменить, не вознаграждают.
	Людей, пытающихся внести изменения, часто продвигают по службе.

	Вопросы обучения

	У людей мало возможностей обретать новые навыки.
	У людей много возможностей обретать новые навыки.

	Обучение вознаграждают редко.
	Обучение высоко ценят и вознаграждают.

	Организация затрудняет обучение чему-либо, выходящему за узкие пределы должностных обязанностей
	Людей поощряют узнавать как можно больше обо всех аспектах деятельности организации.

	Время на обучение не предусмотрено.
	Для обучения регулярно выделяют время.

	Взаимообучение считают неэффективным.
	Взаимообучение является нормой.

	Профессиональная подготовка персонала предусматривает главным образом обучение техническим навыкам.
	Каждый работник получает профессиональную подготовку, приобретая разнообразные навыки, в том числе навыки межличностных отношений, административные и технические.

	Организация труда

	Должностные обязанности спланированы таким образом, чтобы их выполнение не требовало почти никакой квалификации.
	Должностные обязанности спланированы так, чтобы их выполнение требовало многих навыков, на обучение которым необходимо много времени.

	Люди, выполняющие работу, не принимают важных решений о том, как ее выполнять. Они просто подчиняются приказам.
	При принятии почти всех важных решений, связанных с тем, как выполнять работу, полагаются на самих работников.

	Люди работают в одиночку, изолированно.
	Люди работают в командах, в пределах которых они часто переключаются с выполнения одних видов работы на другие.

	Люди постоянно делают одно и то же.
	Люди выполняют разные виды работы.

	Люди выполняют лишь частицу общей задачи.
	Люди выполняют задачу целиком, и она предназначена для удовлетворения потребностей внутренних или внешних клиентов

	Людям трудно проследить, каким образом их усилия непосредственно способствуют производству конечного продукта или предоставлению конечной услуги.
	Люди видят непосредственную связь между тем, что они делают, и успехом конечного продукта или конечной услуги.

	Люди не выполняют никакой работы по обеспечению своей служебной деятельности (не занимаются техническим обслуживанием, наладкой, контролем за качеством, снабжением, ведением документации и т.д.).
	Люди зачастую выполняют почти всю работу по обеспечению собственной деятельности.

	Темпы выполнения работы задает руководство.
	Работники сами определяют темпы своей работы.

	Людям указывают, какую работу им выполнять.
	Люди сами решают, какую работу они хотят выполнять.

	Людей никогда не вовлекают в решение проблем. Когда проблемы возникают, их решением занимаются менеджеры.
	Решение проблем — важная часть работы каждого человека.

	Служебные обязанности спланированы так, что людям не надо думать.
	Выполнение любых служебных обязанностей требует немалых размышлений.

	Роль управления

	Менеджеры указывают людям, как именно выполнять работу, и следят за тем, чтобы работники делали все так, как им велено.
	Менеджеры объясняют, какие результаты необходимы, и помогают своим подчиненным определить, как выполнять работу.

	Менеджеры считают, что их задача состоит в том, чтобы нести ответственность и отдавать приказы.
	Менеджеры считают, что их роль в том, чтобы облегчать работу других людей, помогать подчиненным преуспеть. Они не отдают приказы.

	Менеджеры заботятся только о своих отделах, сменах или функциях.
	Менеджеры уделяют много внимания происходящему за пределами их подразделения.

	Менеджеры обеспечивают соблюдение правил.
	Менеджеры поощряют новаторство даже в тех случаях, когда оно сопряжено с нарушением установленных правил.

	Менеджеры редко сообщают рабочим, как те работают.
	Менеджеры поддерживают обратную связь с рабочими, сообщая им, как они работают.

	Подчиненные никогда не оценивают своих управляющих.
	Подчиненные часто дают оценку своим управляющим.

	На собраниях говорят только руководители.
	На собраниях руководители поощряют обсуждение рабочими путей повышения эффективности труда и побуждают их задавать вопросы. Собрания проводятся так, чтобы поддерживать общение между работниками и руководством.

	Менеджеры раздают задания, составляют графики выполнения работы, обеспечивают обучение, контролируют эффективность труда и сами принимают решения о производственных процедурах, не привлекая рабочих к принятию таких решений.
	Рабочие сами ставят себе производственные задания, составляют графики выполнения работы, обеспечивают обучение, контролируют качество и принимают решения по вопросам организации труда.

	Менеджеры представляют своих подчиненных при контактах с руководителями более высоких уровней. Существует жесткая линия прохождения команд, которую следует соблюдать.
	Менеджеры поощряют свободное и открытое общение между высшим руководством и работниками. Каждый член организации может говорить с любым другим на любую тему в любое время.

	Менеджеры считают свое личное присутствие существенно важным условием выполнения работы.
	Менеджеры считают свое личное присутствие полезным, но не обязательным условием повседневной деятельности.

	Менеджеров отбирают главным образом по их техническим навыкам.
	Человеку, не обладающему отличными навыками работы с людьми, не позволят быть начальником или управляющим.

	Организационная структура

	Существует много уровней управления.
	Самого низшего работника отделяет от высшего руководства не так уж много уровней. Структура организации в разрезе выглядит плоской.

	Основное подразделение организации — функциональное.
	Основным подразделением в организации является рабочая команда.

	Между отделениями и (или) функциями существуют четкие границы.
	Границы между отделениями или функциями размыты и непостоянны.

	Границы между отделениями или филиалами часто мешают решению проблем межфункционального характера.
	Проблемы зачастую решают на межфункциональной основе и в процессе общения между отделениями. Организация стремится ликвидировать внутренние границы.

	Собрания, в которых участвовали бы представители разных уровней, отделений или функций, проводят редко.
	Собрания с участием представителей разных уровней и разных отделений или функций проводят часто.

	Большинство людей сказали бы, что не ведут свой собственный малый бизнес в рамках большой организации.
	Каждый работник считает, что занимается своим мелким бизнесом. Люди работают в составе подразделений или команд, производящих конечный продукт или предоставляющих определенную услугу. Они идентифицируют свою деятельность с конечным продуктом (или услугой), производимым их подразделением.

	Работа на линии (производство, обслуживание клиентов и т.д.) отделена от выполнения функций обеспечения (технического обслуживания, ведения документации и т.п.), а различные типы работы поручают разным отделениям.
	Линейные и штабные функции полностью интегрированы.

	Отношения с потребителями

	Лишь немногие служащие непосредственно общаются с потребителями с целью выяснения того, что организация может сделать для улучшения их обслуживания.
	Каждый работник организации постоянно стремится выяснять пожелания потребителей и способы удовлетворения их нужд.

	Люди, выполняющие одну операцию, не считают работников, выполняющих следующую операцию, потребителями того, что сделали они.
	Каждый человек является внутренним или внешним потребителем и постоянно стремится понять и удовлетворить потребности другого.

	Никто из работающих не обладает полным знанием стандартов, используемых потребителями для определения качества конечного продукта или конечной услуги.
	Все знают, какие стандарты используют потребители при определении качества конечного продукта или конечной услуги и что должна делать организация для того, чтобы ее продукты или услуги соответствовали этим стандартам.

	Гибкость

	Организация медленно реагирует на изменения, происходящие в окружающей среде.
	Организация ожидает изменений окружающей среды и быстро адаптируется к новым требованиям.

	Организация медленно принимает новую технологию или медленно адаптирует существующую технологию для выполнения новых задач.
	Организация быстро воспринимает новые технологии и умеет находить новаторские методы использования существующих технологий.

	Организация умеет производить лишь ограниченное число продуктов и услуг и медленно внедряет их в производство.
	Организация в принципе может производить широкий ассортимент продуктов и оказывать множество услуг и способна быстро адаптировать существующие продукты и услуги к новым или меняющимся запросам потребителей.

	Командная работа

	Каждый заботится о себе. Обычно люди не выходят за рамки своих служебных обязанностей, чтобы помочь другим.
	Люди помогают друг другу, не дожидаясь приказов оказать помощь, даже когда данная задача не входит в круг их обязанностей.

	Различные части организации имеют разные цели. Внутри организации часто возникает разрушительная конкуренция.
	Различные части организации хорошо сотрудничают. У всех есть общее понимание того, чего пытается добиться организация в целом.

	Лишь немногие люди могут сформулировать ценности, лежащие в основе принятых решений.
	Каждый работник может сформулировать ценности организации и то, как эти ценности используют для принятия решений.

	Ценности, если они вообще существуют, касаются только прибыли.
	Организация ценит групповую работу, участие, новаторство и качество так же высоко, как и прибыль.

	Целеустремленность

	Лишь высшие руководители чувствуют личную ответственность за эффективность организации.
	У каждого есть чувство личной ответственности за работу организации в целом.

	Немногие люди готовы прилагать усилия сверх минимальных, необходимых для выполнения их собственных служебных обязанностей.
	Люди часто прилагают усилия, намного превышающие необходимый минимум.

	Когда начальство отсутствует, люди работают спустя рукава.
	Независимо от того, присутствует начальство или нет, каждый работает с максимальной отдачей.

	Вознаграждения

	Людям платят деньги или стимулируют их иными способами независимо от того, работают они или нет.
	Вознаграждения, получаемые работниками, зависят от результатов их труда и (или) эффективности работы команд, в которые входят работники.

	Людей вознаграждают по старшинству.
	Людей вознаграждают за их знания и умения.

	Уровни и методы вознаграждения управляющих и рядовых работников существенно различаются.
	Менеджеров и их подчиненных вознаграждают одинаковым образом.

	С рядовыми работниками не делятся прибылями, полученными благодаря повышению эффективности.
	Прибыли, полученные благодаря повышению эффективности, делят по справедливости между всеми работниками.

	Людей вознаграждают на индивидуальной основе.
	Людей вознаграждают главным образом не столько за их личные успехи, сколько за результаты, достигнутые их командами.

	Доступ к информации

	Рядовым работникам предоставляют минимум информации о положении организации.
	Всем работникам предоставляется максимум информации о положении организации.

	Управляющие и технические эксперты скрывают информацию.
	Управляющие и технические эксперты свободно обмениваются информацией.

	Информацию рассматривают как источник власти и привилегий.
	Информацию рассматривают как ценный ресурс, принадлежащий всей организации.

	Доступ к информационным системам и данным находится под строгим контролем.
	Информационные системы сконструированы так, что максимальное число людей может осуществлять электронное общение, невзирая на границы, иметь доступ к данным и аналитическим инструментам и без помех обмениваться информацией.

	Социотехнический баланс

	Технологии считаются более важным ресурсом, нежели люди.
	В организации к технологиям и к людям относятся как к равноценным ресурсам.

	При внедрении новой технологии не спрашивают мнения людей, которые будут работать.
	При внедрении новой технологии людей, которые будут с ней работать, вовлекают в принятие решений о ее приобретении и использовании.

	Лишь очень немногие технические эксперты понимают, как работает технология и как ее обслуживать.
	Большинство работающих понимают основы технологии и достаточно квалифицированны для того, чтобы осуществлять по меньшей мере стандартное техническое обслуживание оборудования, на котором они работают.

	Технология не соответствует запросам потребителей: ее либо слишком много, либо слишком мало.
	Технология хорошо соответствует спросу.

	Используемая технология препятствует групповой работе.
	Технологию проектируют так, чтобы оказать поддержку групповой работе в пределах всей организации.

	Используемую в организации технологию трудно менять.
	Используемую технологию легко заменить.


Заметьте, как настойчивы в своих предписаниях эксперты и как подробны их рекомендации. Эксперты точно знают, как должна выглядеть высокоэффективная организация. Она сильно отличается от тех, к которым привыкло большинство из нас. Могут ли гуру оправдать столь радикальный разрыв с традицией? Они полагают, что могут, и в подтверждение своей уверенности моментально громоздят горы статистических данных и конкретных фактов. 
Доводы в пользу высокоэффективных организаций 

Ян Р.Катценбах и Дуглас К.Смит, консультанты McKinsey & Company и авторы книги “The Wisdom of Teams”, энергично выступают в поддержку высокоэффективных организаций. Они не сомневаются, что такие организации необходимы и дееспособны. Например, пишут они, “любая высокоэффективная организация всегда опережает своих конкурентов в продолжительной борьбе, скажем, в течение десяти лет или более длительного периода. Такая организация превосходит ожидания ключевых игроков: потребителей, акционеров и работников”. 

С этим мнением согласны и другие наши гуру, подкрепляющие свою позицию многочисленными конкретными фактами. Вот лишь немногие из этих доказательств. 

· Корпорация AT&T Credit Corporation использовала высокоэффективные межфункциональные команды для повышения производительности и улучшения обслуживания клиентов. Эти команды удвоили количество обработанных за сутки кредитных заявок и сократили сроки утверждения кредитов вдвое. 

· В компании Federal Express команды высокой эффективности за год снизили издержки на 2,1 млн дол., сократив количество потерянных почтовых отправлений и неправильно оформленных счетов на 13%. 

· В компании GE Appliance производственные команды за первые восемь месяцев сократили циклы выполнения работ более чем на 50%, повысили удовлетворение запросов на продукты на 6% и снизили расходы на инвентаризацию более чем на 20%. 

· На одном из заводов компании Kodak команды высокой эффективности повысили производительность настолько, что объем работы, который ранее выполняли за три смены, стали завершать за одну смену. 

· Компания Eli Lilly использовала команды высокой эффективности для вывода на рынок нового лекарственного препарата. Это было сделано в рекордно короткие сроки за всю историю компании. 

· Компания Hewlett-Packard создала подразделение, основанное на принципах высокоэффективной организации, которое стало чемпионом по прибыльности среди всех ее подразделений. 

· Корпорация Knight-Ridder применила принципы высокоэффективной организации в одной из своих газет, которая стала лучшей из газет корпорации и удерживала первенство три года подряд. 

· Компания Motorola использовала высокоэффективные команды для развития системы управления снабжением. Эти команды добились повышения качества на 50% и сократили задержки поставок на 70%. 

· Компания Weyerhauser использовала высокоэффективные команды для улучшения обслуживания клиентов. В результате эффективность поставок повысилась с 85 до 95% при одновременном существенном увеличении качества и производительности. 

Впечатляет? Да, определенно впечатляет. Создайте высокоэффективные команды, говорят Чарлз К.Манц и Генри П.Симс, авторы книги “Business Without Bosses”, и вы сможете: 

· повысить производительность; 

· улучшить качество; 

· улучшить условия труда и жизни работников; 

· сократить текучесть рабочей силы и количество прогулов; 

· снизить уровень конфликтности; 

· стимулировать новаторство; 

· обрести большую гибкость; 

· добиться снижения издержек в пределах 30—70%. 

Ключевые положения 

· Высокоэффективные организации: 

· поддерживают инновации и готовность к риску; 

· акцентируют важность обучения; 

· предусматривают задания, требующие многих навыков и умений; 

· построены вокруг команд, обслуживающих межфункциональные процессы; 

· имеют наставников и инструкторов вместо управляющих; 

· обеспечивают работников регулярной обратной связью, дающей информацию об эффективности их труда; 

· имеют мало уровней управления; 

· тесно взаимодействуют с потребителями; 

· способствуют гибкости и групповой работе; 

· платят за эффективность; 

· предоставляют работникам информацию о состоянии дел компании; 

· строят свои информационные системы с целью поддержки команд; 

· достигают социотехнического баланса. 

· Высокоэффективные организации устойчиво превосходят традиционные компании по эффективности. 

· Высокоэффективные организации строятся путем смешивания и сочетания групп трех типов — рабочих команд, команд повышения эффективности и интегрирующих команд. 

· Рабочие команды конструируют, производят и поставляют определенный продукт либо оказывают определенную услугу внутренним или внешним потребителям. 

· Команды повышения эффективности дают рекомендации относительно изменений, которые следует внести в организацию, в ее деятельность и (или) в технологии, чтобы повысить качество, сократить издержки, улучшить своевременность поставок продуктов и оказания услуг. 

· Интегрирующие команды обеспечивают координацию работы, выполняемой рабочими командами и (или) командами повышения эффективности. 

· Рабочие команды и команды повышения эффективности могут быть как функциональными, так и межфункциональными, хотя большинство экспертов подчеркивают важность именно межфункциональных команд. 

· Члены команд, действующих в высокоэффективных организациях, берут на себя выполнение многих традиционных управленческих и контрольных обязанностей, таких как составление рабочих графиков, распределение рабочих заданий, профессиональную подготовку, проверку качества, подготовку бюджетов, проектирование изменений, отбор и дисциплинирование людей и проведение производственных совещаний. 

· Членам команд, действующих в высокоэффективных организациях, необходимо профессиональное обучение техническим, административным навыкам, навыкам межличностных отношений (вроде общения и разрешения конфликтов), навыкам принятия решений и разрешения проблем. 

· Как правило, команды в своем развитии проходят четыре предсказуемые стадии от создания до полноценой работы — стадии формирования, преодоления шторма, возвращения к норме и нормального функционирования. 

· Прохождение командой всех этих стадий может занять до 18 месяцев. 

· Помимо создания функциональных и межфункциональных рабочих команд, команд повышения эффективности и интегрирующих групп, самым высокоэффективным организациям необходимо: 

· перепланировать работу в соответствии с производственными процессами; 

· перестроить системы вознаграждений так, чтобы людям платили за квалификацию и эффективность работы команды; 

· перестроить информационные системы так, чтобы обеспечить всеобщий доступ к базам данных и облегчить коммуникации между командами, связи с потребителями, поставщиками и партнерами по бизнесу; 

· упразднить индивидуальную оценку работы или перестроить систему оценок таким образом, чтобы они поддерживали командную работу; 

· ставить всем командам конкретные и жесткие производственные задания, явно связанные с миссией и стратегией организации; 

· поддерживать численность каждой команды на уровне не более 20—30 человек; 

· желание, готовность и способность высших руководителей вмешиваться в дела команд, когда те теряют темп развития (“зависают”).
















Миссией, т.е. главной целью создания и функционирования каждого хозяйствующего субъекта является удовлетворение определенных потребностей и ожиданий клиентов, т.е. обеспечение качества.


Качество определяется, в первую очередь, эффективностью системы управления предприятием.


Необходимым условием признания системы управления предприятия эффективной является применение ряда принципов и закрепление этих принципов во внутренних нормативных документах (называемых  корпоративными стандартами), поскольку последние:





Являются технологическим обеспечением деятельности работников


Создают условия для реализации управленческих функций (в первую очередь – планирования и контроля)


Обеспечивают безопасность ведения бизнеса


Рационализируют деятельность (снижает трудоемкость)


Снижают требования к квалификации исполнителей


Создают предпосылки для гуманизации (повышения культуры) труда


Снижают затраты на управление предприятием


Создают предпосылки для успешной сертификации  на соответствие требования стандартов ISO-9000


Позволяют собственнику адекватно идентифицировать свой бизнес


Разгружают топ-менеджмент и дают возможность заняться вопросами стратегического развития


Создают предпосылки для успешной реализации проектов автоматизации








