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Добрый день, уважаемый читатель!
Сначала неожиданный вопрос: стоит ли покупать эту книгу? Как понять, что вы
держите в руках полезную вещь? Достойна ли она вашего внимания и времени?
Или это очередная бизнес-книга, призывающая «открыть чакры» и смотреть на
падающий за окном снег в надежде, что себестоимость продукции снизится сама
собой? Или перед вами толстенный научный фолиант с кучей формул без
примеров из практики, под который так хорошо заснуть? А может, здесь много
«воды», основная мысль выражена в первой главе, а остальное идет «в нагрузку»?
Ни то, ни другое, ни третье. Поверьте, сам не люблю плохие книги: мне жалко на
них времени.
Мне очень хотелось написать хорошую бизнес-книгу, которая бы помогала решать
насущные проблемы, а не показывала, насколько автор «нереально крут».
Почему же я утверждаю, что это хорошая книга?
Во-первых, в ней нет «воды» – глав, которые написаны для объема. Каждый раздел
одинаково полезен и несет свои собственные мысли и приемы.
Во-вторых, теория и практика рассматриваются в единстве. В книге множество
примеров из моей профессиональной деятельности и опыта моих коллег. В ней нет
сложных формул и терминов – только необходимый минимум теории.
Ну и, в-третьих, я постарался написать книгу максимально понятным языком. Ее
красота в простоте и здоровой доле самоиронии.
«Все это прекрасно, – скажете вы. – Но о чем эта книга?»
Она об «улучшайзинге». О том, как решать проблемы, не «заливая» их деньгами. О
том, как делать большее меньшими усилиями. О том, как постоянно улучшать свои
процессы и продукты, спокойно и системно, а не «махая шашкой» и совершая
бессмысленные прорывы каждый день.
Я не буду снова рассказывать вам об Agile, бережливом производстве, Лин 6 Сигма
и прочем – напомню только самое необходимое. На все эти темы написано
множество книг. Я постараюсь объяснить, почему эти подходы не работают у
большинства компаний и почему – а самое главное как – единицам удается
превратить их в стратегическое преимущество.
И последнее.
Всегда обидно, когда тебе сообщают очевидные вещи умным тоном, да еще и не
говорят, что с этим делать дальше. Поверьте, в этой книге такого не будет. В
добрый путь…

Глава 1
Какой такой «улучшайзинг»?

Чтоб тебе жить в эпоху перемен.
Древнекитайское проклятие

Современная жизнь требует постоянных изменений. Каждый день можно услышать,
как очередной CEO призывает работать эффективнее, ходить по офису быстрее,
есть желательно не отвлекаясь от работы, а посещать уборную только по
стандарту тайм-менеджмента.



Не отстают от руководителей и разного рода «консультанты», которые предлагают
освоить «древнемакедонскую систему управления», использовать «метод цапли»
или рисовать диаграммы Ганта вверх ногами. Что ж, спрос рождает предложение.
Стремление стать лучше легко объяснимо.
Во-первых, конкуренцию никто не отменял. А с учетом глобализации рынков и
возможности для потребителя заказать товар на AliExpress или Amazon приходится
конкурировать со всем миром.
Во-вторых, скажем честно, конкурировать только за счет цены становится все
сложнее. Потребитель становится все более разборчивым, и ему нужно, чтобы
велосипед не только ездил, но и раздавал wi-fi, отвечал на телефонные звонки и
готовил кофе.
В-третьих, денег нет. Это древнее правило сегодня как никогда актуально. По
мнению многих аналитиков, время сверхприбылей безвозвратно утрачено, а
финансовые кризисы случаются все чаще и чаще.
И так далее и тому подобное…
Но главная причина состоит в том, что все прекрасно понимают, как
«забюрократизирована», как загружена лишними процедурами работа в
государственных и частных компаниях. Достаточно случайно заглянуть в какой-
нибудь отдел головного офиса и увидеть, как люди там «продуктивно» пьют чай по
десять раз в день.
В то же время в неравный бой с клиентом отчаянно вступает замученный
канцеляризмами и поручениями сотрудник, над которым каким-то чудом умещаются
двадцать начальников, дающих взаимоисключающие указания – правильно –
между перерывами на чай.
По-научному это называется «разбалансировка общей схемы производительного
процесса», в бизнес-среде – низкой эффективностью, а говоря по-простому –
бардаком.
Явные признаки низкой эффективности (у нас все-таки серьезная книга, поэтому
слово «бардак» держим в уме) легко распознать:

1. НИКТО НЕ ЗНАЕТ, ЧЕМ ЗАНИМАЕТСЯ СЛЕДУЮЩИЙ ПО ЦЕПОЧКЕ РАБОТЫ
ИСПОЛНИТЕЛЬ (ТО ЕСТЬ ОТСУТСТВУЕТ ПОНИМАНИЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССА).
2. РАБОТА ПРОХОДИТ С АВРАЛАМИ И С ПРОСТОЯМИ (ТО ЕСТЬ СЕГОДНЯ
СОТРУДНИКИ ДЕЛАЮТ ВИД, ЧТО РАБОТАЮТ, А ЗАВТРА – ГЕРОИЧЕСКИ
ШТУРМУЮТ НОВЫЕ ВЫСОТЫ ПЛАНА ПРОДАЖ).
3. ИНФОРМАЦИЯ О ПРОЦЕССЕ СКУДНАЯ И ПРОТИВОРЕЧИВАЯ: НЕ УТОЧНЕНЫ
ТРЕБОВАНИЯ КЛИЕНТА, КОЛИЧЕСТВО ОШИБОК, ЗАТРАТЫ НА КАЖДЫЙ ЭТАП
РАБОТЫ И Т.Д.
ПО-НАУЧНОМУ СИТУАЦИЯ НАЗЫВАЕТСЯ «РАЗБАЛАНСИРОВКОЙ ОБЩЕЙ
СХЕМЫ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОГО ПРОЦЕССА», В БИЗНЕС-СРЕДЕ – НИЗКОЙ
ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ, А ГОВОРЯ ПО-ПРОСТОМУ – БАРДАКОМ.

4. ПРИЧИНЫ ПОДОБНОГО БЕЗОБРАЗИЯ НИКТО НЕ ЗНАЕТ И НЕ ПЫТАЕТСЯ
УЗНАТЬ

Стандартные ответы сводятся к:
• недостаточному числу исполнителей или их низкой квалификации



• плохому функционированию или старому ИТ
• маленькому бюджету
• «Место тут, барин, гиблое»
5. И САМОЕ ГЛАВНОЕ. ЕСЛИ ОРГАНИЗАЦИЯ БЕДНАЯ, ОНА ЧАЩЕ ВСЕГО
МИРИТСЯ С ЭТИМ; ЕСЛИ БОГАТАЯ, ПЫТАЕТСЯ РЕШИТЬ ПРОБЛЕМУ
С ПОМОЩЬЮ ИТ ИЛИ НАНИМАЯ ПОБОЛЬШЕ ЛЮДЕЙ; ДРУГИМИ СЛОВАМИ –
ДЕНЬГАМИ. ПРИ ЭТОМ НИКТО НЕ ОТДАЕТ СЕБЕ ОТЧЕТА В ТОМ, ЧТО БЕЗ
ИЗМЕНЕНИЯ ЛОГИКИ ПРОЦЕССА НОВОЕ ТЕХНИЧЕСКОЕ РЕШЕНИЕ ИЛИ
ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ПЯТЬДЕСЯТ МЕНЕДЖЕРОВ БУДУТ ЛИШЬ ВРЕМЕННЫМ
РЕШЕНИЕМ ПРОБЛЕМЫ

Стоя на плечах гигантов
Тем не менее закрывать глаза на низкую эффективность можно до какой-то
определенной степени, поскольку рано или поздно деньги и ресурсы заканчиваются
даже у самых богатых организаций.
И тут международный опыт подсказывает, что ряд великих компаний смогли
кардинально изменить стиль своей работы, не затрачивая на это все свои резервы.
Наоборот, им удалось:

1. СОКРАТИТЬ ИЗДЕРЖКИ
2. ВНЕДРИТЬ ИННОВАЦИИ В ПРОЦЕССЫ И ПРОДУКТЫ, НЕ ПОВЫШАЯ ПРИ
ЭТОМ ЦЕНЫ
3. ВЫЙТИ В ЛИДЕРЫ ОТРАСЛИ

Приобщиться к этому сакральному знанию довольно просто. На просторах
Интернета вы найдете доскональную историю компаний Toyota, Motorola и многих
других. Перечисление книг, описывающих одну только производственную систему
компании «Тойота», включая все частные случаи из серии «бережливый учет»
и «обучение сотрудников методом «Тойоты», потребует существенного количества
бумаги. А число консультантов (как с мировым именем, так и фрилансеров) по
данному вопросу не поддается никакому разумному счету.
Неудивительно, что при таких высоких потенциальных выгодах и кажущейся
легкости повторить успех компаний-гигантов пытаются все кому не лень. Тем не
менее количество провалов, когда потрачены огромные деньги на тренинги и
консультантов, а результата никакого нет, исчисляется сотнями, а истории успеха –
единицами.
Парадокс? Не совсем. В этой книге я постараюсь раскрыть наиболее типичные
ошибки, которые преследуют «улучшайзинг», и, безусловно, дам советы по
хеджированию подобных рисков.

Так что же такое «улучшайзинг»?
Если в двух словах, «улучшайзинг» – совокупность методов для повышения
эффективности работы предприятия.
А если подробнее, то это очень широкое понятие, которое включает в себя:

1. ЦЕЛИ.



Например, снижение издержек, повышение производительности труда, снижение
времени обслуживания или разработки продукта, повышение качества.

2. МЕТОДИКИ ПОВЫШЕНИЯ ОПЕРАЦИОННОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ (ТО, ЧТО
В ЛИТЕРАТУРЕ ВСТРЕЧАЕТСЯ КАК PEX – PROCESS EXCELLENCE).
Из наиболее известных это Лин 6 Сигма, реинжиниринг, теория ограничений и
прочее, а также подходы, которые могут быть в том числе использованы для
создания новых процессов. Например, DfLSS (Design for Lean Six Sigma), дизайн-
мышление, планирование сценариев и т. д. Более подробно о методологии process
excellence мы поговорим позднее – в главе 6.

3. ПРОЕКТЫ И УПРАВЛЕНИЕ ИМИ.
Остановимся на этом вопросе в четвертой главе.

4. ПРОЦЕССЫ.
Все рассматриваемые методы так или иначе имеют дело не с изолированными друг
от друга функциями, а с едиными процессами. Таким образом, нас не интересует,
насколько хорошо в целом работает отдел сборки или маркетинга. Соответственно,
мы и не ставим цель доказать некомпететность работников или руководителя.
Нас интересует:

• насколько логичны действия, совершаемые всеми службами при изготовлении
конкретного продукта (и нужны ли эти действия в принципе),
• насколько хорошо функции взаимодействуют друг с другом в производстве
продукта.

5. ИНФРАСТРУКТУРА ДЛЯ СОПРОВОЖДЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ.
Это обширное понятие, включающее в себя обучение руководителей проектов,
запуск системы работы с инновациями, создание процессной модели, – все то, что
необходимо для поддержания улучшений. По сути, речь идет о «тыловом»
обеспечении ваших проектных «войск».

6. УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫМИ ИЗМЕНЕНИЯМИ.
Данный элемент повышения эффективности связан с выполнением всех проектов в
заявленные сроки, закреплением достигнутых результатов, обеспечением
информационной поддержки бизнеса и др. Но все перечисленное – это еще
полдела (так называемая техническая часть) в управлении организационными
изменениями, поскольку также необходимо:
• как-то создать в организации привычку к постоянному поиску и применению
улучшений,
• справиться с сопротивлением новому (а оно будет, уж поверьте),
• привить сотрудникам и менеджменту любовь к системному анализу
• и сделать так, чтобы перемены ради достижения лучших показателей (а не ради
самих перемен) стали частью «ДНК»-организации.

Проще говоря, важно создать культуру непрерывных улучшений.



Предупрежден – значит, вооружен
Повышение эффективности в организации – долго выполняемая и сложная
стратегическая задача, даже если делать все правильно и вам будет сопутствовать
удача. Чтобы не разбиться о скалы или не сесть на мель, капитану, то есть вам,
нужно хорошо знать все опасности, которые ждут компанию на пути повышения
эффективности бизнеса.
И тут поможет подробная карта. В этой книге мы постараемся нанести на нее все
подводные течения, обозначить все скрытые от глаз водовороты, которые могут
помешать достичь цели.
Мы рассмотрим все аспекты: как технические (постановка целей, выбор
методологии), так и культурные (работа с персоналом, мотивация). В каждой главе
помимо проблем будут описываться пути их решения.
Итак, начнем.

Глава 2
Нас невозможно сбить с пути, нам все равно, куда

идти
Направо пойдешь – коня потеряешь;
налево пойдешь – себя потеряешь;
прямо пойдешь – и себя,
и коня потеряешь.
Русская народная сказка

«Главное – ввязаться в бой, а там посмотрим»
Начало любых изменений – не важно, процессов, продуктов или чего-то другого, –
логично начинать с вопроса: «А зачем нам это надо?»
Удивительно, но больше половины всех проектов по улучшениям стартует без
ответа на этот вопрос, а как-то резко и внезапно, как военная тревога. Вчера вы про
это ничего не слышали, а сегодня – будьте любезны, действуйте.
В результате получаем следующую, далеко не радужную картину.
• ЦЕЛИ, А СООТВЕТСТВЕННО, И РЕЗУЛЬТАТА, КОТОРЫЙ УДОВЛЕТВОРИТ
РУКОВОДСТВО, ПРОСТО НЕ СУЩЕСТВУЕТ. Не ясно, что и зачем чинить.
Критерии успеха или провала не понятны и не зафиксированы. В итоге все
проектные менеджеры и команды пытаются угадать, как угодить «царю-батюшке» –
«большому начальнику», чтобы и премию получить, и по голове не настучали. А это
невозможно, так как руководство само не в курсе того, что нужно делать. В
конечном счете все действия сотрудников компании – игра в русскую рулетку с
полным барабаном.
ЗАКРЫВАТЬ ГЛАЗА НА НИЗКУЮ ЭФФЕКТИВНОСТЬ МОЖНО ДО КАКОЙ-ТО
ОПРЕДЕЛЕННОЙ СТЕПЕНИ: РАНО ИЛИ ПОЗДНО ДЕНЬГИ И РЕСУРСЫ
ЗАКАНЧИВАЮТСЯ ДАЖЕ У САМЫХ БОГАТЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ.



Пару лет назад один из российских банков решил создать собственную
производственную систему (систему и набор инструментов для непрерывных
улучшений процессов), и меня в числе прочих пригласили на собеседование на
позицию руководителя подразделения, которое должно было реализовать этот
проект. Я прошел три собеседования, на каждом из которых задавал вопрос, для
чего это нужно компании. И каждый раз получал разные ответы: мы хотим
наладить процессы, нам нужно изменить культуру управления, хотелось бы
повысить качество продукции. На финальном собеседовании президент банка
полчаса пытался убедить меня, что ему это важно и что «наши клиенты – наше
все, для них и делаем». В итоге после моих долгих расспросов и наводящих
вопросов он сдался: «Да не хочу я этим заниматься. Этого требуют наши
иностранные партнеры, а зачем – не знаю».
Думаете, это шутка? Нет. И как бы комично ни выглядела ситуация со стороны, но
проект запустили, а когда ничего не вышло, «полетели головы». Спустя год проект
заморозили. Самое обидное не то, что люди были наказаны ни за что, не то, что все
действия менеджеров к производственным системам не имели вообще никакого
отношения, а то, что на вопрос: что нужно сделать? – звучало: «Cами думайте. Это
же очевидно».
• НЕПРАВИЛЬНЫЙ ВЫБОР ИНСТРУМЕНТОВ ИЗ-ЗА НЕЯСНОСТИ ЦЕЛИ.
БЕЗУСЛОВНО, ДЛЯ РАЗНЫХ ЦЕЛЕЙ НУЖНО БРАТЬ РАЗНЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ.
ЕСЛИ НЕТ ЦЕЛИ, ТО И НЕПОНЯТНО, КАК ЕЕ ДОСТИГАТЬ. КАЖДЫЙ
ИНСТРУМЕНТ НАПРАВЛЕН НА ПОЧИНКУ ЧЕГО-ТО
КОНКРЕТНОГО: ЛИН увеличивает скорость процессов, 6 Сигма снижает
количество брака и повышает качество, Дизайн-мышление позволяет разработать
концепт процесса/продукта и т. д. При этом у каждого способа «улучшайзинга» свои
ограничения и недостатки. Сделать все и сразу одновременно не получится. В
управлении проектами это называется проектным треугольником, где вершинами
равных сторон являются основные ресурсные ограничения проекта (см. рис. 1).

Рис. 1. Проектный треугольник

Снижение стоимости, сроков или повышение качества также выступают и в роли
задач в проектах «улучшайзинга» практически в 90 % случаев.
Треугольник же демонстририрует, что при ограниченных ресурсах, двигаясь к одной
из задач, мы на то же расстояние отдаляемся от другой задачи. Попытавшись
реализовать все три задачи одновременно с одинаковой отдачей, мы остановимся
посреди треугольника, так и не достигнув ни одной. Позвольте проиллюстрировать
эту ситуацию профессиональным анекдотом-былью из арсенала проектных
менеджеров.
Говорят, на окраине Москвы есть автосервис, на дверях которого висит табличка:



Выберите, пожалуйста, две приоритетные для вас опции
• И наконец, полная фрустрация персонала. Ведь отсутствие цели не означает
отсутствие работы. Все бегут, нанимается множество консультантов, одновременно
делаются взаимоисключающие вещи. В общем, работа кипит. Только светлое
будущее никак не наступает.

Вам нужны цели? Так вот же они!
Тем не менее не все так плохо. В ряде случаев необходимость определиться с
ответом на вопрос «для чего и зачем» все-таки находит своих последователей. И в
этот момент все становится гораздо хуже…
Оказывается, ответ не обязательно находить. Его можно заимствовать, выдумать
или – мое самое любимое! – аргументированно обосновать, почему не нужно
ничего менять.
Ниже я приведу свой персональный топ-лист ответов на вопрос: зачем нам нужны
изменения?
1. Первое место и наш фаворит: «Потому что все так делают» или «Это сейчас
модно». Действительно, сейчас тема управления изменениями достаточно
востребована. Только, как в случае с любым другим проектным подходом, нужно
понимать, что каждая ситуация уникальна. Одной компании, занимающей
лидирующие позиции на рынке, нужно немного повысить лояльность потребителей,
а другой, находящейся в глубоком упадке, – радикально улучшить
производительность и эффективность труда. И если первой достаточно поднять
качество в нескольких ключевых процессах на 10 %, то второй нужно сначала
определиться, какие процессы у нее вообще есть, поставить по ним КПЭ и сделать
еще много работы, прежде чем усиленно проверять все и всех. А что касается
моды, то в первую очередь стоит помнить, что вы работаете на благо компании, а
не занимаетесь популяризацией изменений.
Производственная система «Тойоты» началась не с желания внедрить культуру
постоянных улучшений (культура очень важна, и без нее работать с изменениями
действительно невозможно, но об этом позже), а с задачи снижения себестоимости
продукции. Motorola разработала методологию 6 Сигма для снижения уровня брака
на производстве, а не потому что руководству компании хотелось создать образ
креативной организации.
В общем, больше прагматики, меньше «воздушных замков».

2. «Есть такая методология, замечательная методология, которая решит все
наши проблемы одним махом». Автор этой фразы мог почерпнуть идею из книг,
слышать о новых подходах на конференции или на прошлом месте работы. Не суть



важно, откуда он о ней знает. Главное, что он верит в «волшебную пилюлю»,
которой нет, и, как говорится, лечит слабительным и сердце, и легкие. В результате
все в компании, мягко говоря, недовольны руководством, а проблемы только
усугубляются, поскольку все ресурсы тратятся на новую «игрушку Главного».
Приведу еще один пример.
Одна крупная компания сначала внедряла ЛИН, потом 6 Сигма, потом
ЛИН 6 Сигма (объединенный подход), задумывалась и локально использовала
теорию ограничений, затем процессный подход, потом уходила в сторону
дизайн-мышления, затем автоматизации и больших данных для одних и тех же
проблем и т. д. При этом чаще всего все останавливалось либо на пилотных
проектах, либо на первой волне улучшений. В итоге все изменения делались
точечно, не объединялись друг с другом и не приобретали системного
характера. Получалось этакое «лоскутное одеяло». При этом бывали случаи,
когда менеджер, приходящий со стороны, не вдавался в суть преобразований, а
просто объявлял все, что было сделано до него, ересью и уничтожал
результаты двухлетней работы.
Самое удивительное, что проекты по улучшению бизнес-процессов решили
часть животрепещущих вопросов, однако некоторые базовые (например,
эффективность управленческих процессов и процедур принятия решений,
взаимодействие фронт- и бэк-офиса) проблемы остались полностью за
скобками.

3. «Нам нужно стать лучше, больше, сильнее» или «Нам нужно повысить
удовлетворенность клиентов, качество сервиса, увеличить доходы». То есть
либо цель ставится очень обобщенно, либо выбираются типовые задачи, которые
стоят перед любой организацией. «Почему же это плохо?» – спросите вы. Дело в
том, что подобные цели «улучшайзинга» часто:
1. НЕ СВЯЗАНЫ СО СТРАТЕГИЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ,
2. НЕ УЧИТЫВАЮТ СООТНОШЕНИЕ ЗАТРАТ И РЕЗУЛЬТАТА,
3. НАПРАВЛЕНЫ НА УСТРАНЕНИЕ НЕ ПРИЧИНЫ ПРОБЛЕМ, А ИХ СЛЕДСТВИЯ
ИЛИ НА РАБОТУ С «ЛОЖНОЙ» ПРИЧИНОЙ.
Разберемся по порядку.
Со стратегией все просто: организация решает определенные задачи, названные
стратегическими. При этом непонятно, как предлагаемые проекты по Agile, Лин
и т. д. должны помочь достижению этих задач. То есть проблемы в организации
есть, и их даже хотят решать, однако проекты по улучшениям не помогают, а
остаются «вещью в себе» и представляют собой скорее «мертвый груз», на
который необходимо тратить ресурсы, чем реальную помощь. Как охарактеризовал
ситуацию один из топ-менеджеров, с которыми мне довелось работать: «Нам тут
продажами нужно заниматься, а вы со своей ерундой лезете».
Переходим к инструментам. Любой подход требуется использовать эффективно:
сделать так, чтобы ваши усилия по использованию новых методик окупили себя с
избытком. Тут нужно учитывать, что внедрение изменений поначалу будет сложно и
непривычно, то есть потребует времени на «раскачку». Также не стоит забывать,
что это проектная деятельность, которая требует времени и ресурсов, – проект Лин
6 Сигма может длиться от 2 до 6 месяцев и не всегда заканчивается успешно (на то
он и проект).



«УЛУЧШАЙЗИНГ» – СОВОКУПНОСТЬ МЕТОДОВ ДЛЯ ПОВЫШЕНИЯ
ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТЫ ПРЕДПРИЯТИЯ.

Непонятно? Приведу пример. Допустим, вам нужно снизить издержки на 5 %. До
того как вы начнете оптимизировать процессы, что, безусловно, даст вам эффект
от 30 % и выше, можно договориться с поставщиками о скидках, разобраться с
неиспользуемыми складскими площадями, сократить излишний административный
штат и т. д.
В общем, не нужно стрелять по мухе из базуки. Говоря иначе, не пытайтесь решить
все (особенно мелкие проблемы) с помощью сложных методик. А если беретесь
системно повышать эффективность на заданном участке, выберите подходящий
инструмент, исходя из ваших целей и доступных ресурсов.
Тем не менее в погоне за улучшением «всего и вся» чаще всего «палят» по всем
целям и во все стороны.
Ну и, наконец, «ложные причины». Представьте себе, что у вас давно есть заветная
и нежно лелеемая мечта записать себе в актив сокращение издержек. Сделать это
достаточно просто – нужно сократить половину своего департамента. Тем более вы
искренне считаете это «сборище неудачников» основным источником ваших
проблем. Но обосновывать перед кадрами необходимость увольнения такого
количества людей – долго и тяжело. А тут так удачно подвернулся «улучшайзинг».
Основная часть методик изменений нацелена на поиск того, что мешает
эффективности процессов. Правда, во всех подходах есть оговорка «всегда
виноваты не люди, а процедуры», но… кого это волнует, правда? И зачем делать
кропотливый анализ, если можно «загнать пинками факты в схему, изобразить
проект», а на самом деле, прикрывшись лозунгом о необходимости улучшений,
избавляться от неугодных.
У каждого опытного менеджера есть множество заранее подготовленных ответов
(недостаточная квалификация персонала, несоблюдение стандартов и т. д.),
которые без какого-либо анализа вроде как помогают бороться с низкой
эффективностью. Сложность лишь в том, что подобные шаблонные решения не
учитывают особенности каждой конкретной ситуации и не затрагивают корневых
причин возникновения проблем. Другими словами, менеджера не интересует,
почему больной кашляет. Он во всех случаях прописывает лекарство для горла. А
ведь проблема может быть и в легких.
Завершает наш список утверждение: «Нам это не требуется. У нас и так все
хорошо». Мы уже выяснили, что изменения ради изменений, – это плохо. Но
оборотная сторона медали тоже не сулит ничего хорошего. Всегда найдется то, что
либо мешает вам выйти на новый уровень, либо работает не так хорошо, как
хотелось бы. Однако чаще всего фраза «у нас проблем нет» говорит о том, что
проблемы есть, их много и как их решать, не знает ни одна живая душа в компании.
Один из моих коллег рассказывал, как собирался упростить процессы в
подразделении безопасности одного банка. Несмотря на то что инцидентов на
охраняемых объектах никогда не было и служба в целом работала хорошо, такие
рутинные операции, как получение пропуска, ключей, вынос техники из здания и
прочее, были настолько «забюрократизированы» и отягощены излишним
количеством «телодвижений», что в других подразделениях поход
к «безопасникам» назывался не иначе как «спуск в ад». Например, чтобы
выписать пропуск на партнера, который бывал в здании уже раз двадцать,
требовалось набрать пропуск в Word, распечатать его (а это было в 2012 году)



и обойти порядка десяти человек. Причем никто ничего не проверял, а просто
ставил размашистую подпись. На все про все уходило порядка трех дней.
На встрече с руководителями отделов внутренней безопасности и контроля
мой коллега очень аккуратно, подчеркивая все достижения охраны, пояснил, как
можно сделать лучше для всех. Вроде все согласились, что дело хорошее, а
потом пропали на 2 недели. Пришлось писать служебную записку (скажу по
секрету, что «оптимизаторы» больше всего не любят бюрократии и
нелогичных действий). В ней был мягко поставлен вопрос: как можно помочь
улучшить ситуацию? Еще через 2 недели был получен ответ: на листе
формата А4 была одна запись: «У нас в безопасности проблем нет» – и
тридцать подписей вокруг.
А через полгода при опросе удовлетворенности сотрудников внутренними
сервисами безопасность оказалась в числе самых ругаемых служб.

А есть ли правильный способ получить ответ на
вопрос «зачем»?

Безусловно, есть. Идти к нему, правда, несколько дольше, чем просто придумать
ответ, но, поверьте, это того стоит.
1. Начать необходимо со стратегии компании. Нужно выписать цели или, если
стратегии нет, определить те результаты, которых вам необходимо достичь в
перспективе. Главное на этом шаге – полностью абстрагироваться от ваших знаний
или опыта «улучшайзинга». Просто еще раз определите курс, по которому вы
собираетесь вести «корабль».
2. Рядом обозначьте основные проблемы своего бизнеса. Под проблемами в
данном тексте будем понимать то, что в работе самой компании мешает ее
развитию. Понимаю ваше возмущение: «А как же недобросовестные конкуренты?
Или «душащие» бизнес бюрократия и требования надзорных органов? Ну или
несовершенство законодательства, в конце концов?» Безусловно, все
вышеперечисленное, а также множество других внешних причин могут являться
серьезными преградами на пути к успеху. Только их особенность в том, что вы на
них никак или почти никак не можете повлиять. В отличие от состояния дел в
собственной компании. При этом ваша оценка скорее всего будет субъективна, и
поэтому для принятия решения стоит собрать информацию о проблемах из более
непредвзятых источников.
• Изучите жалобы. Это неиссякаемый поток данных от клиентов. Если их собрать и
проанализировать (желательно делать это на регулярной основе), можно многое
узнать. Например, что служба сбыта, которая, по заверению ваших заместителей,
работает как часы, доставляет продукцию с опозданием, а цены, установленные как
средние по рынку, выше, чем у многих конкурентов.
Прежде чем двигаться дальше, необходимо сделать одну ремарку. После анализа
жалоб так и хочется обличить всех ваших сотрудников поголовно в отсутствии
профессионализма. Но не спешите устраивать «охоту на ведьм». Мы об этом еще
поговорим отдельно, но пока хотелось бы просто попросить вас оставить
сотрудников в покое. Как показывает мой опыт, при оптимально выстроенном
рабочем процессе люди работают отлично, при плохой организации труда – из рук
вон плохо.



• Проанализируйте внутренние источники данных. К ним относятся и бухгалтерские
балансы, и финансовые планы, и многое другое. Любой документ, который
показывает несоответствие между запланированными показателями и
результатами за отчетный период, подсвечивает проблемную область. Главное –
не останавливаться только на общих результатах: объеме продаж, доли рынка и
прочем, а погрузиться на один-два уровня глубже и обратить внимание на структуру
издержек, количество возвратов продукции и т. д.
• Проведите бенчмаркинг, анализ конкурентов. К сожалению, часто отношение к
бенчмаркингу весьма формальное. Происходит анализ основных показателей
деятельности прямых конкурентов по отрасли, при этом в расчет не берутся
лучшие практики, перспективные разработки, как и вновь приходящие игроки из
смежных и не очень отраслей. Получается средняя температура по больнице,
которую трактуют одним из двух способов: «у нас все хорошо» (особенно касается
лидеров рынка и монополистов) или же «ничего не понятно» (поскольку одни
показатели у компании выше рынка, другие – ниже). К чему это приводит?
Одним из самых ярких примеров такой ситуации является банк «Тинькофф»,
который установил новые стандарты скорости и удобства получения
банковских карт. В свое время серьезные банки даже не обращали на это
внимание, поскольку на старте, при запуске системы продаж, «Тинькофф Банк»
проигрывал им по основным показателям, начиная с капитализации и заканчивая
прибыльностью. А через пару лет в столовой одного из крупнейших в стране
банков-конкурентов я сам наблюдал, что каждый второй расплачивается
карточкой «Тинькофф Банка», а не родного учреждения.
Другой пример – это Илон Маск, «выскочка» из интернет-стартапа, который
решил потягаться с гигантами космической индустрии – государственными
корпорациями NASA и «Роскосмос» – и… совершил революцию в отрасли,
предложив ей самые дешевые ракеты. И хотя вначале никто не воспринимал
всерьез маленькую аэрокосмическую компанию, у которой денег не хватало даже
на 10 запусков, сейчас NASA использует ракеты Falcon.
Бенчмаркинг – прекрасный способ понять перспективы отрасли, почувствовать
тенденцию развития, если копнуть поглубже.
Сложив вместе информацию из трех источников – жалоб, бенч-маркинга и анализа
отчетности, останется только выписать те проблемы, которые встречаются
наиболее часто и фигурируют во всех источниках.
3. Совместив стратегические цели с основными препятствиями, необходимо
обсудить это с непосредственными подчиненными. Только не нужно устраивать из
этого показательное заседание а-ля совещание в политбюро. Чем более открытым
и откровенным будет разговор, тем более практичными, а не философскими будут
цели «улучшайзинга».
ВАША ЗАДАЧА – СОЗДАТЬ КУЛЬТУРУ НЕПРЕРЫВНЫХ УЛУЧШЕНИЙ.

Секрет успеха подобных обсуждений кроется в соблюдении ряда нехитрых правил.
• Предварительная подготовка участников по своим направлениям. По сути, каждый
руководитель должен провести описанные в этой главе действия, чтобы цели
компании формировались не на основе домыслов, а исходя из требуемых
результатов розницы, бэк-офиса, маркетинга и т. д.
• Полное отсутствие страха. Каждый должен иметь право высказаться, не опасаясь
наказаний и не преследуя поощрений.



• Многоразовость встреч, чтобы было время доработать вопросы, возникающие в
ходе обсуждений. Тут следует избегать двух крайностей: проведения отчетного
саммита где-нибудь в горах, где после хорошего отдыха в компании приятных во
всех отношениях людей руководство забудет, зачем собиралось, с одной стороны,
и создания комитета, который в течение года будет «мусолить» одни и те же
вопросы, – с другой.
• Хорошая фасилитация встреч. Необходимо правильно задавать вопросы и вести
дискуссию, чтобы она не зашла в тупик и не превратилась в формальность. По
возможности стоит пригласить стороннего фасилитатора, чтобы ведущий был
лицом незаинтересованным.
• Точность формулировки целей. Достаточно известным приемом для этого
является методика S.M.A.R.T., но можно с равным успехом использовать и другие
подходы. Главное, чтобы цель была сформулирована точно и конкретно (насколько
это возможно на уровне компании), имела жесткое временное ограничение и
желательно наполнена цифрами (не всегда можно установить достаточно
конкретные показатели на данном этапе, но их можно и нужно уточнить в
дальнейшем).

И последнее
На тренингах мне часто задают вопрос: «Приведите, пожалуйста, примеры 100 %-
ных правильных целей?» – или: «Вот цель у нас такая. Она правильная?» И эти
вопросы в корне некорректны. Оценить можно формулировку, более-менее
поговорить о направлениях, но, чтобы оценить цель, нужно непосредственно
погрузиться в работу конкретной фирмы.
Что даст «зеленый» свет преобразованиям в компании? Снижение издержек,
повышение качества продукции и/или обслуживания клиента, сокращение времени
внутренних и внешних процессов, повышение прозрачности и эффективности
управления. Это наиболее вероятный и часто используемый перечень основ для
будущей цели (это еще только заготовки без сроков и конкретики), но его ни в коем
случае нельзя назвать исчерпывающим.
Сложность управления изменениями, достижения улучшений как раз в том и
состоит, что единственно правильного ответа нет. Ситуация в каждой компании на
разных этапах ее истории обладает своей неповторимой индивидуальностью, а
следовательно, и цель «улучшайзинга» каждый раз будет уникальной.

Глава 3
Хочу все и сразу

Стоит Винни-Пух, жует булочку.
Мимо идет Пятачок.
– Винни, Винни, дай булочку!
– Это не булочка, Пятачок, это пирожок!
– Ну дай пирожок!
– Это не пирожок, это рогалик!
– Ну поделись рогаликом!
– Слушай, Пятачок, ты сначала определись, что ты хочешь, а потом проси.



Профессиональный анекдот

Выбор направлений и формулировка целей «улучшайзинга» обычно занимают
достаточно много времени и усилий. И как следствие, у первых лиц растет
нетерпение и желание как можно скорее перейти к практическим действиям. К их
удивлению, никто не спешит сразу же претворять амбициозные планы в жизнь, а
руководители проектов что-то еще обсуждают и к чему-то готовятся. Нетерпение
руководителей быстро перерастает в раздражение. Им кажется, что исполнители
нарочно затягивают время, что вот-вот и момент будет упущен, поэтому, как только
цели утверждены, они требуют немедленно приступать к полномасштабным
изменениям и реформам.
И… начинают абсолютно не подготовленные «боевые» действия внутри
собственной компании. Дело в том, что между выбором цели и практическими
шагами по оптимизации процессов или разработке нового ПО должен быть
подготовительный этап, состоящий из ряда шагов, а именно:

1. ОПРЕДЕЛЕНИЕ СПИСКА ПРОЦЕССОВ/ПРОДУКТОВ ДЛЯ ОПТИМИЗАЦИИ,
РАЗРАБОТКИ И АВТОМАТИЗАЦИИ,
2. СОЗДАНИЕ МАСТЕР-ДАННЫХ И/ИЛИ ИНФРАСТРУКТУРЫ СБОРА ДАННЫХ,
3. ОБЕСПЕЧЕНИЕ ПОДДЕРЖКИ МЕНЕДЖМЕНТА НА ВСЕХ УРОВНЯХ,
4. ПОДБОР РУКОВОДИТЕЛЕЙ ПРОЕКТОВ И ИХ ОБУЧЕНИЕ,
5. ПОДБОР КОМАНД ПРОЕКТОВ ПО УЛУЧШЕНИЮ (ТО ЕСТЬ ТЕХ, КТО БУДЕТ
ДЕЛАТЬ ВСЕ, ЧТО УКАЗАНО В ПЕРВОМ ПУНКТЕ) И ИХ ОБУЧЕНИЕ,
6. ШИРОКАЯ КОММУНИКАЦИОННАЯ КАМПАНИЯ, КОТОРАЯ ОБЪЯСНЯЕТ ВСЕМ
(ДА-ДА, ВСЕМ, И УБОРЩИЦЕ ТЕТЕ ГЛАШЕ В ТОМ ЧИСЛЕ), ЧТО, КОГДА И В
КАКИЕ СРОКИ БУДЕТ ПРОИСХОДИТЬ.

Мы поговорим обо всех пунктах, но, как это ни удивительно, большинство вопросов
возникает именно в связи с выбором процессов. Отчасти это можно объяснить тем,
что обучение персонала или завоевание симпатий руководства – достаточно
обычные задачи для большинства менеджеров, а вот с процессами многие из них
сталкиваются впервые.

Куда стрелять?
Вопрос выбора процессов не является надуманным и представляет собой далеко
не академический интерес.
Большинство методик «улучшайзинга» так или иначе связано с процессами:
– ЛИН 6 СИГМА И ТЕОРИЯ ОГРАНИЧЕНИЙ ЗАНИМАЮТСЯ УЛУЧШЕНИЕМ
СУЩЕСТВУЮЩИХ ПРОЦЕССОВ БИЗНЕСА,
– ДИЗАЙН ПО ЛИН 6 СИГМА (DFLSS) РАЗРАБАТЫВАЕТ НОВЫЕ ПРОЦЕССЫ ДЛЯ
ПЕРСПЕКТИВНЫХ ПРОДУКТОВ И УСЛУГ,
– AGILE-РАЗРАБОТКА / ДОРАБОТКА ПРОГРАММНОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ
И СОЗДАНИЕ ПРОДУКТОВ ТОЖЕ ТРЕБУЕТ ОБРАЩАТЬСЯ К ПРОЦЕССАМ,
ПОСКОЛЬКУ:



• Программа должна выполнять последовательность неких операций, то есть
исполнять некий процесс.
• Новые продукты и программы не могут быть сами по себе и существовать в
вакууме. Им требуется откуда-то брать данные и ресурсы, попадать к конечному
пользователю, получать регулярное обслуживание и техподдержку.
• Бессмысленно автоматизировать неоптимальные процедуры, только увеличивая
беспорядок в деятельности фирмы.
При этом в начале изменений, когда еще мало кто в организации знает, как
применять инструменты правильно, выбор процесса становится критически
важным. Ведь методики еще нужно обкатать, «попробовать на вкус», научиться их
использовать. А помимо эффекта и целей, не стоит забывать и о PR-поддержке.
Успех первых проектов критически важен для дальнейшего «улучшайзинга».
В общем, тема важная. Тем не менее на этом этапе существуют уже устоявшиеся
шаблоны поведения, способного загубить все благие начинания на корню.
• «ДАВАЙТЕ ВЫБЕРЕМ, ЧТО ПОПРОЩЕ». ВЫБИРАЕТСЯ ПРОЦЕСС (ЧАЩЕ
ВСЕГО ОДИН) ИЗ ТРЕХ ШАГОВ, В КОТОРОМ ПРОСТО НЕЧЕГО УЛУЧШАТЬ ИЛИ
СДЕЛАТЬ ЭТО МОЖНО ДО СМЕШНОГО ПРОСТО. В ИТОГЕ ВСЕ
В НЕДОУМЕНИИ: ЗАЧЕМ БЫЛО ПРЕДПРИНИМАТЬ СТОЛЬКО УСИЛИЙ, ЧТОБЫ
ВОПЛОТИТЬ В ЖИЗНЬ ДАВНО РАЗРАБОТАННЫЕ РЕШЕНИЯ? А ЕСЛИ ЭТО
ЕЩЕ ПРЕПОДНОСЯТ С ПОМПОЙ И ВЫДАЮТ ЗА «ГРАНДИОЗНЫЕ»
ДОСТИЖЕНИЯ, ИНАЧЕ КАК ТЕАТРОМ АБСУРДА ЭТО НИКТО НЕ
ВОСПРИНИМАЕТ.
• «СДЕЛАЕМ ВСЕ И СРАЗУ». ЗДЕСЬ ХОТЕЛОСЬ БЫ РАССКАЗАТЬ ОДНУ
ИСТОРИЮ, ЗАПИСАННУЮ СО СЛОВ ЕЕ НЕПОСРЕДСТВЕННОГО УЧАСТНИКА
(ДЛЯ УДОБСТВА НАЗОВЕМ ЕГО ЖАН).
В 2012 году внедрение изменений в одном крупном российском предприятии
возглавил иностранный менеджер (Жан собственной персоной), который более
20 лет занимался оптимизацией процессов по методологии Лин 6 Сигма по
всему миру. Он должен был кардинально улучшить работу по изменениям, придав
ей второе дыхание. Жан подошел к проблеме в высшей степени
профессионально, проведя за первый месяц всестороннюю диагностику, оценив
как достижения, так и проблемы, после чего подготовил три плана. Каждый план
делал акцент на различных процессах и требовал разных времени и ресурсов:
первый предлагал сделать упор на управленческих процедурах с постепенным
переходом на «бэк», как основной источник ненужной бюрократии. Второй – на
5 наиболее проблемных крупных кросс-функциональных (end-to-end)[1] процессах.
Третий предлагал довести до ума то, что было сделано ранее, особенно в части
ИТ. Каждый план был рассчитан на год, полтора и полгода соответственно.
Захватив все выкладки, Жан направился на рандеву с Главным. На встрече он
емко рассказал о всех трех планах, подчеркнув, что для каждого будут
использованы разные инструменты, обрисовал результаты по каждому из них,
разъяснил, как учел все ограничения по ресурсам. Главный благосклонно слушал
его 15 минут, потом остановил и сказал:
– Сделайте и первое, и второе, и третье. На все даю 30 дней.
– Но это невозможно. Я сейчас объясню…
– Неинтересно. Я сказал – сделайте.



Через год Жан не стал продлевать контракт и уехал, устав от бесконечных
упреков, что сшитый из 3 планов гибрид, требовавший в три раза больше
ресурсов, чем было, не работает как надо.
• «ПУСТЬ КАЖДЫЙ ПОУЧАСТВУЕТ». ЭТОТ ВАРИАНТ МНОГИЕ РАСЦЕНИВАЮТ
КАК ПРОМЕЖУТОЧНЫЙ МЕЖДУ ПЕРВЫМИ ДВУМЯ. С ОДНОЙ СТОРОНЫ,
БЕРЕТСЯ ПО ОДНОМУ ПРОЦЕССУ ОТ КАЖДОЙ ФУНКЦИИ, С ДРУГОЙ – ИХ
НАБИРАЕТСЯ ДОСТАТОЧНО МНОГО ПО ОРГАНИЗАЦИИ В ЦЕЛОМ. «ЧЕМ ЖЕ
ПЛОХО?» – СПРОСИТЕ ВЫ. НЕСМОТРЯ НА УНИВЕРСАЛЬНОСТЬ ПОДХОДОВ,
У КАЖДОГО НАПРАВЛЕНИЯ СВОЯ СПЕЦИФИКА. ЭТО ОБУСЛОВЛЕНО НЕ
ТОЛЬКО СЛОЖНОСТЬЮ ПРОЦЕССОВ, НО И ОБЪЕМОМ РАБОТ,
КОЛИЧЕСТВОМ ИСПОЛЬЗУЕМОГО ПО И ДАЖЕ ТИПОМ МЫШЛЕНИЯ
СОТРУДНИКОВ.
Свою деятельность на ниве оптимизации я начинал с розничного блока. Работа
с процессами фронт-офиса была достаточно проста: все сводилось к общению с
клиентом, внесению данных, перекладыванию заявок. Суть всех процедур я
схватывал за 5 минут. Решения были не на поверхности, но с определенным
усилием их можно было достаточно быстро протестировать и выбрать
лучшее. А менеджеры по продажам и операционисты просто источали
готовность все менять и работали за троих, чтобы проект увенчался успехом.
Для них такое поведение было в порядке вещей: сама их деятельность
подразумевала гибкость, поиск новых решений на месте без долгих
«раскачиваний». Плюс желание снизить переработки, естественные для
подразделений обслуживания клиентов.
Через некоторое время судьба «занесла» меня в бухгалтерию. Ситуация в корне
изменилась. Каждый процесс я изучал, обложившись книгами и положениями о
бухгалтерском учете. Любое, даже самое простое действие
регламентировалось множеством внутренних и внешних требований (довольно
часто излишних). Да и сами сотрудники, представлявшие собой отдельную
касту, не слишком торопились помочь. Они не умели и не хотели общаться с
внутренним клиентом, брать на себя ответственность, а любую проблему
предпочитали не решать, а «закрывать» предписанием или служебкой (читай –
бумажкой). В рознице проект длился месяц в одном офисе, в бухгалтерии – не
меньше трех в отделе.
Удалось ли в итоге добиться успехов? Да. Более того, результаты в
бухгалтерии были даже на определенном этапе лучше, чем в рознице. Но не
знаю, справился бы я или нет без опыта во «фронте».
НАЧАЛО ЛЮБЫХ ИЗМЕНЕНИЙ ЛОГИЧНО НАЧИНАТЬ С ВОПРОСА: «А ЗАЧЕМ
НАМ ЭТО НАДО?»

В отличие от моего примера системного подхода step-by-step[2] (когда каждая
служба оптимизируется последовательно, исходя из принципа от простого к
сложному), часто силы распыляются. Кто-то набирает очки, обучаясь летать на
современном компьютеризированном лайнере, а кого-то сразу сажают за штурвал
турбовинтового старца. В итоге организация делится на два лагеря: «гениальных
управленцев» и «менеджеров, заведующих сложной работой, которую улучшить
нельзя». В результате «улучшайзинг» медленно погибает в междоусобной войне.

«Чебуреки, Чебоксары… чебурашек нет» (из
мультфильма «Чебурашка»)



Проблема, описанная в предыдущем разделе, как правило, имеет под собой
скрытую причину, о которой мало кто задумывается. Все сложности выбора
процессов упираются в тот факт, что никто в организации не знает:

1. ЧТО ТАКОЕ ПРОЦЕСС (Ы)?
2. КАК РАБОТА КОМПАНИИ НА НИХ ДЕЛИТСЯ? (ИЗ КАКИХ ПРОЦЕССОВ
СОСТОИТ РАБОТА?)
3. КАКИЕ У ПРОЦЕССОВ ХАРАКТЕРИСТИКИ, ТО ЕСТЬ ЧТО НУЖНО МЕРИТЬ:
ВРЕМЯ, КОЛИЧЕСТВО БРАКА И Т.П.?
4. КАКИЕ ЗНАЧЕНИЯ У ХАРАКТЕРИСТИК (ИХ ЕЩЕ НАЗЫВАЮТ «МЕТРИКАМИ»):
СКОЛЬКО В ЧАСАХ И МИНУТАХ ПРОХОДИТ ОТ ЗАЯВКИ ДО ПОЛУЧЕНИЯ
ПРОДУКТА, КАК МНОГО ДЕТАЛЕЙ В ПАРТИИ БРАКОВАНЫ, И Т.Д.

На борьбу с подобной неграмотностью вступают «приспешники тьмы» (простите,
бизнес-технологи), сторонники подхода BPM (business process management).
Только не поймите меня неправильно. Сам подход несет в себе много
рациональных зерен.

1. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССАМИ ВОЗМОЖНО, ТОЛЬКО ЕСЛИ СУЩЕСТВУЕТ ИХ
ПЕРЕЧЕНЬ И ПОНЯТНО, КАК ОНИ СТЫКУЮТСЯ ДРУГ С ДРУГОМ.
2. ВСЕ В ОРГАНИЗАЦИИ ДОЛЖНЫ ОДИНАКОВО ПОНИМАТЬ, КАК
ИСПОЛНЯЕТСЯ ТОТ ИЛИ ИНОЙ ПРОЦЕСС. С ЭТОЙ ЦЕЛЬЮ НУЖНО ЕГО
ОПИСАТЬ, ТО ЕСТЬ ПРЕДСТАВИТЬ В ВИДЕ НАГЛЯДНОЙ СХЕМЫ
С РАЗЪЯСНЕНИЕМ.
3. МЕТРИКИ ДОЛЖНЫ СООТВЕТСТВОВАТЬ ЕДИНЫМ СТАНДАРТАМ, ЧТОБЫ ИХ
МОЖНО БЫЛО ЛЕГКО СЧИТАТЬ И СРАВНИТЬ ДРУГ С ДРУГОМ.
4. ВСЕ ПРОЦЕССЫ В ОРГАНИЗАЦИИ СЛЕДУЕТ ПРЕДСТАВИТЬ В ВИДЕ ЕДИНОЙ
МОДЕЛИ, А ЗА КАЖДЫМ ПРОЦЕССОМ ЗАКРЕПИТЬ ОТВЕТСТВЕННЫХ КАК ЗА
РЕЗУЛЬТАТ В ЦЕЛОМ, ТАК И ЗА КАЖДЫЙ ЭТАП В ОТДЕЛЬНОСТИ.

Воплощенные в жизнь эти принципы – подарок для любого «улучшайзера»,
поскольку ему не приходится «вырезать» процесс в ходе проекта. Суровая
реальность, как вы уже догадались, отличается от мечты.
Во-первых, беда подавляющего числа бизнес-технологов (в дальнейшем также
буду называть их «бипиэмщики») – «махровый» академизм. Они готовы месяцами
спорить об определениях и названиях.
Возьмем, к примеру, первый вопрос: «Что такое процесс?» Ничего сложного в этом
понятии нет. Определение давно известно: процесс – совокупность действий
(шагов), выполняемых в определенной последовательности; преобразующих
ресурсы (на входе) в повторяющийся конечный результат (на выходе). Казалось бы,
все просто. В наличии должны быть:

1. ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ ШАГОВ (НАПРИМЕР, ОПЕРАЦИИ НА КОНВЕЙЕРЕ),
2. С ПОМОЩЬЮ ШАГОВ РЕСУРСЫ (СЫРЬЕ, ДЕТАЛИ, УЧЕТНЫЕ ОПЕРАЦИИ)
ДОЛЖНЫ ПЕРЕРАБАТЫВАТЬСЯ В НЕЧТО НОВОЕ (ПОЛУФАБРИКАТ, МАШИНУ,
БАЛАНС),



3. РЕЗУЛЬТАТ ДОЛЖЕН ПОВТОРЯТЬСЯ, ТО ЕСТЬ ОДНИ И ТЕ ЖЕ ДЕЙСТВИЯ
С ОДНИМИ И ТЕМИ ЖЕ РЕСУРСАМИ ДОЛЖНЫ ДАВАТЬ ОДИНАКОВЫЙ ПРОДУКТ
(КАЖДЫЙ РАЗ МАШИНА, А НЕ САМОКАТ/ВЕЛОСИПЕД/ЛОМ).

Тем не менее споры даже по такому поводу могут не стихать месяцами. Отдельное
слово в формулировке будет камнем преткновения и останавливать всю
дальнейшую работу. А терминов в теории BPM ой как немало.
Следующим пунктом обвинения выступает стремление к идеалу. К сожалению,
большая часть бипиэмщиков не имеет практического опыта в проектной
деятельности вообще и в проектах по управлению изменениями в частности. Но
при этом каждый из них верит, что есть «правильная модель процессов»[3], наличие
которой является решающим для успеха проектов. Суть заменяется формой. Как
следствие, происходит одно из двух.

1. ТЕХНОЛОГИ САМОСТОЯТЕЛЬНО РАЗРАБАТЫВАЮТ И СОГЛАСОВЫВАЮТ
МОДЕЛЬ БЕЗ УЧЕТА МНЕНИЯ ОСТАЛЬНЫХ. В ИТОГЕ ПОЛУЧАЕТСЯ
«СФЕРИЧЕСКИЙ КОНЬ В ВАКУУМЕ», КОТОРЫЙ ПРЕКРАСНО СМОТРИТСЯ НА
БУМАГЕ, НО НЕ СООТВЕТСТВУЕТ ДЕЙСТВИТЕЛЬНОСТИ НИ НА ЙОТУ,
ПОЭТОМУ ПРОСТО ПЫЛИТСЯ В АРХИВАХ.
2. ТЕХНОЛОГИ ПРИВЛЕКАЮТ «БИЗНЕС» И ПРОСЯТ «НАРИСОВАТЬ»
ПРОЦЕССЫ. НО БИПИЭМЩИКАМ КАТЕГОРИЧЕСКИ НЕ НРАВИТСЯ ТО, ЧТО ИМ
ПРИНОСЯТ, ТАК КАК НЕ ОТЯГОЩЕННЫЕ ПРОЦЕССНЫМ ЗНАНИЕМ
СОТРУДНИКИ ДЕЛАЮТ ВСЕ НЕ ТАК, КАК ИМ ГОВОРЯТ. В РЕЗУЛЬТАТЕ
ТЕХНОЛОГИ ДИКТУЮТ БИЗНЕСУ, ЧТО НУЖНО ИСПРАВИТЬ, ЛИБО
ДОРАБАТЫВАЮТ СХЕМЫ ПРОЦЕССОВ САМИ. ДАЛЕЕ СИТУАЦИЯ
РАЗВИВАЕТСЯ ПО ПЕРВОМУ ВАРИАНТУ.
Самое смешное в обоих случаях заключается в том, что чаще всего процессы
отображаются не так, как они происходят в жизни, а так, как написано в
нормативных документах. Поверьте, это две абсолютно разные реальности.
Вообще оторванность от жизни при определении процессов и их метрик – источник
постоянных конфликтов между бизнесом и технологами. Иногда это принимает
весьма курьезные формы.
В одной замечательной компании была группа технологов, которые решили
определить, что является процессом, а что нет. Проблема, с их точки зрения,
заключалась в том, что при «улучшайзинге» в одном проекте команда
оптимизировала процесс в рамках одного подразделения, в другом – в масштабах
всей организации в целом. Например, если взять производство велосипедов,
сборка колеса может рассматриваться как самостоятельная
последовательность действий, а может как подпроцесс – часть процесса по
сборке велосипеда.
Взяв на вооружение логику, мы обнаружим, что проблема не стоит и выеденного
яйца. Исходя из определения процесса, масштаб роли не играет. И безусловно,
процессы уровня организации состоят из процессов уровня департамента, те –
из деятельности отделов, и так далее. Я уже запутал вас окончательно? Если
нет, то сейчас будет вишенка на торте. Наши бравые технологи решили
назвать процессом только ту деятельность, которая начинается на уровне
компании, деятельность на уровне департаментов – этапами, а отдельные
действия – операциями. Дальше все они делились на разные уровни и т. д. В
общем, торжество формализма. При этом технологи начали рьяно бороться со



всеми, кто просто делил процессы по уровням управления компаний, что было
для всех проще (первый уровень – end-to-end-процессы, седьмой – уровень
отделов). Путались все. Технологи тоже. На одной отчетной встрече
руководитель отдела «кулибиных» (прозвище, которое и по сей день отравляет
жизнь пяти сотрудникам, ответственным за каламбур в масштабах
международной компании) семнадцать (!) раз ошибся в формулировках в течение
получасового доклада.
В итоге люди тратили уйму времени, ничего не меняя, не принося никакой
пользы, а лишь «кошмаря бизнес».

Сначала целься – потом стреляй!
Кажется, что выбор процесса – патовая ситуация: сделаешь наобум – вручишь
«черную метку» всем последующим изменениям; будешь действовать по-научному
– можешь так и застыть в нерешительности, а изменения никогда не начнутся. На
самом деле все достаточно просто. Вот несколько основных советов по выбору
процесса.
1. Главное – не что, а когда. Вам придется заниматься всеми или большинством
процессов. Смиритесь с этим. Иначе не следует даже начинать изменения. Но кто
говорит, что нужно делать все и сразу? Двигаться нужно постепенно, начиная с
понятных и заканчивая сложными непрозрачными процессами. Запутано? Давайте
разберемся. Понятные – не значит легкие или с очевидным решением. Сложный
процесс обладает следующими характеристиками:
• Несколько сценариев: процесс может протекать по-разному в зависимости от
условий. Например, производим газированную воду двух видов: без сиропа и с
сиропом. Большая часть операций при этом совпадает, но в части приготовления
порядок действий будет неодинаковым: из разных кранов наливается вода и сироп,
в сироп нужно еще добавить консервант и т. д.
БЕНЧМАРКИНГ – ПРЕКРАСНЫЙ СПОСОБ ПОНЯТЬ ПЕРСПЕКТИВЫ ОТРАСЛИ,
ПОЧУВСТВОВАТЬ ТЕНДЕНЦИЮ РАЗВИТИЯ, ЕСЛИ КОПНУТЬ ПОГЛУБЖЕ.

• Разветвленность. Процесс делится на несколько действий, которые происходят
параллельно или почти параллельно. Например, в производстве велосипеда после
доставки со склада каждая деталь обрабатывается по отдельной логике: руль
полируется, в шинах проверяют давление, а потом собирают конечный продукт[4].
Процесс будет тем сложнее, чем больше у него ветвей и чем чаще он
разветвляется.
Можно выделить еще несколько характеристик, но этих двух достаточно, чтобы
понять разницу между процессами разной сложности. Понятный процесс в свою
очередь:
• Прозрачный. Мы знаем, кто в нем задействован и какие приблизительно действия
выполняет. Или можем это узнать в разумные сроки. Думаете, все процессы такие?
Я тоже так думал, пока не погрузился в процесс оформления и выхода на работу в
одной организации (проект был не мой, я изучал документацию и опрашивал
очевидцев). Сначала на встречу пришли три человека: из отдела кадров,
безопасности и техподдержки, а через месяц в переговорной не было места для
сотрудников одиннадцати подразделений (!), каждый из которых отвечал за свою
крохотную «закорючку».
• Способный быть измеренным. Заметьте, имеется в виду не измеримый процесс
(по которому мы в принципе способны собрать данные). Речь идет о том, что



процесс протекает достаточно регулярно – как минимум несколько раз в неделю – в
разных местах и не требует специальных допусков. В идеале, если данные по
процессу можно собирать через записи и отчеты компьютера (не путать с отчетами,
составленными людьми на компьютерах: в них… много творчества).
• Тестируемый. Можно протестировать изменения, внесенные в процесс, и получить
обратную связь в разумные сроки.
Итак, следует начинать с понятных процессов.
2. Непосредственно выбор процесса для оптимизации основан на
уравновешивании двух составляющих: Голоса Бизнеса и Голоса Клиента. Голос
Клиента – все пожелания клиента, включая исследование предпочтений, жалобы,
результаты фокус-групп и т. д. Голос Бизнеса – пожелания руководителей или
собственников бизнеса по прибыльности процесса, стоимости единицы продукции,
соблюдению требований законодательства и т. д.[5] Ничего не напоминает?
Практически то же самое мы делали, когда определяли цель «улучшайзинга»
в масштабах организации.
Нам необходимо определить критерии по каждому из Голосов и «прогнать»
процессы по данным критериям. Те процессы, которые будут понятными и при этом
будут проседать в части обоих Голосов (то есть по ним будет максимальное
несоответствие между ожиданиями Клиентов/Бизнеса и реальностью), будут, как
любят говорить оптимизаторы, находиться в «красной зоне». Как вы уже
догадались, подобные процессы – первые на очереди при оптимизации.
3. А как же быть с моделью процессов? Все просто. Вам не нужно досконально
понимать, как выглядит процесс, чтобы начать с ним работать. Вам нужно только
приблизительно представлять его масштаб, то есть понимать начало, конец и
основные стадии[6]. В ходе «улучшайзинга» вы будете исследовать процесс,
отображать графически, измерять его и т. д. На финише проекта вы гораздо лучше
будете понимать всю суть деятельности. И вот тут и должна проявиться ценность
подхода BPM.
Основной ошибкой многих оптимизаторов, как мы выяснили ранее, выступает
желание идти от модели и задать искусственные рамки. Но при этом можно
прекрасно начать отстраивать модель по итогам первых проектов. Алгоритм
простой:

a. Вы определяете принципы построения модели и основные ее понятия,
b. Вы оптимизируете / разрабатываете процесс,
c. Берете схему, подготовленную в ходе проекта, со всеми метриками и
примечаниями,
d. Используете ее как основу для модели, объединяя процессы,
e. Запускаете следующие проекты, используя модель в качестве дополнительного
фактора принятия решений. Например, если вы оптимизировали подготовку и
согласование хозяйственных договоров, следующим логическим шагом будет
усовершенствование процедур проведения тендера, так как совместно эти два
процесса входят в закупочную деятельность и стыкуются друг с другом (результаты
тендера необходимы для подготовки договора).

Таким образом вы заполняете пазл, который сами же и формируете, не занимаясь
теоретизированием.



Лучше всего ситуацию с использованием BPM при выборе процессов иллюстрирует
пример с дорожками для пешеходов. Обычно дорожки закладывают еще на этапе
проектирования улиц. Но пешеходы все равно ходят так, как им удобно, то есть
напрямик через газон. Но есть и другой подход: сначала дать пешеходам пройти
там, где им удобно, а потом асфальтировать. Как вы понимаете, качество дорожек
от этого не снижается, но второй подход более практичен.

И последнее
Выбор процесса – всегда непростая задача. Вы и ваши сотрудники будут
ошибаться и пробовать разные подходы определения следующей точки
приложения сил. В этом суть проектной деятельности: мы создаем, а не ищем
единственно правильный ответ. Это нормально. До тех пор, пока поиски и
эксперименты не становятся самоцелью.

Глава 4
Про проекты

Проект – прекрасный способ поссориться с женой,
сделать месячную работу за час
и совершить чудо за миг до дедлайна.
Из личного опыта

Как бы ни были важны выбор процесса, определение целей, подбор правильных
людей в команду и остальные аспекты, успех «улучшайзинга» строится при
реализации проектов изменений. Если проекты успешны, вам простятся многие
погрешности, если нет, вряд ли вы добьетесь чего-то большего, чем лозунгов о
важности изменений и флешмобов с майками.
Когда я говорю клиентам, что нужно делать проекты, большинство одобрительно и
радостно кивает. Еще бы, сейчас все делают проекты. Все хотят участвовать в них.
Да что ходить вокруг да около: все сходят с ума по проектам. Но все ли понимают,
что это значит?
Спросите у любого молодого менеджера, что круче: руководить отделом или вести
проекты? С высокой вероятностью вы узнаете, что проекты – «это круто (чувак!), а
отделами руководят достигшие карьерного потолка лузеры».
Почему? Люди представляют себе проекты как свободу от рутины, а руководить
проектом означает для них делать все, что и как ты считаешь нужным. Никаких
правил, никаких ограничений – только «драйв» и дедлайн. В конце концов, это же
так просто.
При этом мало кто себе отдает отчет в том, что помимо творчества это:

– ОБЯЗАТЕЛЬНЫЕ ПРОЦЕДУРЫ И СТАНДАРТЫ, ЗАДАЧА КОТОРЫХ УБЕРЕЧЬ
РУКОВОДИТЕЛЯ ПРОЕКТА ОТ ОШИБОК И ПОВОРОТОВ «НЕ ТУДА»,
– ЗНАНИЕ И ОПЫТ, БЕЗ КОТОРЫХ ВРЯД ЛИ ЧТО ПОЛУЧИТСЯ,
– ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ В СОСТОЯНИИ ВЫСОКОЙ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ,
– ПЕРЕРАБОТКИ, БЕССОННЫЕ НОЧИ И ПЕРМАНЕНТНЫЙ СТРЕСС,



– ОГРОМНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ, ВЕДЬ ЕСЛИ ПРОЕКТНЫЙ МЕНЕДЖЕР НЕ
СПРАВИТСЯ И ПОТРАТИТ ВЫДЕЛЕННЫЕ РЕСУРСЫ БЕЗРЕЗУЛЬТАТНО, ТЕМ
САМЫМ «ЛУЗЕРАМ» ПРИДЕТСЯ ВЗЯТЬ ПОТЕРИ НА СЕБЯ И ВЫВОДИТЬ
ОРГАНИЗАЦИЮ ИЗ СЛОЖНОЙ СИТУАЦИИ, В ТОМ ЧИСЛЕ ЧТОБЫ И ЛИДЕРУ
ПРОЕКТА СОХРАНИТЬ ЕГО ОКЛАД,
– ВОЗМОЖНОСТЬ ПОКАЗАТЬ ЛЮДЯМ НАГЛЯДНО, КАК ПРЕКРАСЕН
«УЛУЧШАЙЗИНГ» (В СЛУЧАЕ УСПЕХА) ИЛИ КАК ОН БЕСПОЛЕЗЕН (ПРИ
НЕБЛАГОПРИЯТНОМ ИСХОДЕ).

Но романтизм и неистребимый дух авантюризма заставляют людей бросаться в
омут с головой, не особо серьезно подходя к вопросу. И вот тут начинает
происходить самое ужасное.

Фазы проекта
Перед тем как разбирать типовые ошибки проектов «улучшайзинга», обратимся
ненадолго к теории. В «улучшайзинге» любой проект проходит (приведу
обобщенную информацию, поскольку в различных методологиях фазы называются
по-разному, или объединены, или часть из них отсутствует) следующие фазы
(подробнее о методологии поговорим в главе 7):

– ИНИЦИАЦИЯ И ПЛАНИРОВАНИЕ. ОПРЕДЕЛЯЕТСЯ ЦЕЛЬ ПРОЕКТА,
ГОТОВИТСЯ ПЛАН, СОБИРАЕТСЯ КОМАНДА, ПРОЕКТ ЗАПУСКАЕТСЯ
С ОДОБРЕНИЯ СПОНСОРА,
– СБОР ДАННЫХ. КОМАНДА СОБИРАЕТ ИНФОРМАЦИЮ ДЛЯ ПОСЛЕДУЮЩЕГО
АНАЛИЗА. ЭТО МОГУТ БЫТЬ ЗАМЕРЫ, ОПРОС КЛИЕНТОВ, ВЫГРУЗКИ ИЗ БАЗ
ДАННЫХ, ИНТЕРВЬЮ С ЗАКАЗЧИКОМ И Т.Д.,
– АНАЛИЗ. ПОПЫТКА ПОНЯТЬ СКРЫТЫЕ ИСТОЧНИКИ ПРОБЛЕМ ИЛИ
КЛЮЧЕВЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАЗРАБОТКИ,
– РАЗРАБОТКА ВАРИАНТОВ. ПРИДУМЫВАНИЕ РАЗЛИЧНЫХ РЕШЕНИЙ
И ВЫБОР ИЗ НИХ НАИЛУЧШЕГО. СХЕМА ЦЕЛЕВОГО ПРОЦЕССА ИЛИ
ОПИСАНИЕ БУДУЩЕГО ПРОДУКТА,
– ПОДГОТОВКА ПРОТОТИПОВ И ТЕСТИРОВАНИЕ РЕШЕНИЯ. ИСПЫТАНИЯ
РЕШЕНИЙ (ИЛИ ЧАЩЕ ИХ ПРООБРАЗОВ) В «БОЮ» И УСТРАНЕНИЕ
НЕСТЫКОВОК В НИХ,
– РАЗРАБОТКА ПЛАНОВ (ВКЛЮЧАЯ ИНСТРУМЕНТЫ ДЛЯ МОНИТОРИНГА
НОВОГО ПРОЦЕССА) И ПОДГОТОВКА НЕОБХОДИМЫХ УСЛОВИЙ ДЛЯ ЗАПУСКА
ПОЛНОМАСШТАБНОГО ИЗМЕНЕНИЯ.

По сути, в момент, когда начинается воплощение решений в жизнь, заканчивается
один проект («улучшайзинга») и запускается стандартный проект создания чего-
либо, который делается по IPMA или любой другой технологии управления
проектами. Методология[7] «улучшайзинга» здесь как таковая уже не присутствует.
Почему?
Основная цель проекта по «улучшайзингу» – найти скрытую причину, не
позволяющую достигать желаемых результатов, или ключевой принцип / функцию,
который / которая позволит значительно повысить эффективность.
При этом для того, чтобы все работало, нужно еще пройти такие стадии, как:



– ВОПЛОЩЕНИЕ ПЛАНА ВНЕДРЕНИЯ (ВКЛЮЧАЯ ТИРАЖИРОВАНИЕ РЕШЕНИЙ
НА ВСЮ КОМПАНИЮ),
– КОНТРОЛЬ РЕАЛИЗАЦИИ ПЛАНА,
– КОНТРОЛЬ ПРОЦЕССА / ПРОДУКТА ПО ИТОГАМ ВНЕДРЕНИЯ
И ЭКСПЛУАТАЦИИ РЕШЕНИЙ.
Причем определенное время некоторые стадии существуют одновременно. См.
рис. № 2.

Рис. 2. Фазы проектов по «улучшайзингу»

Наверное, у вас возник вопрос: почему фаза контроля несколько в стороне от
проекта по «улучшайзингу»? Пусть пока это останется интригой. Ответ вы получите
в последней главе книги.
А пока давайте разбираться, чего стоит опасаться при управлении проектом
улучшений.

Как-нибудь да сделаем
1. МЫ И БЕЗ ПЛАНА СПРАВИМСЯ.
Больше всего раздражения у всех обучаемых мной будущих руководителей
проектов вызывает фаза инициации и планирования. Составление плана,
подготовка паспорта проекта, с их точки зрения, чистейшей воды формализм.
Зачем, ведь и так все известно? Ну выписали мы ФИО команды на листочек или
нет, какая разница: мы же знаем, кто эти люди, разве нет? Давайте уже работать, а
бумажки будем потом заполнять!
Так зачем это нужно?
Во-первых, для фиксации отправной точки, чтобы потом оценить эффективность.
Без цели, без плана с ресурсами невозможно понять: хорошо или плохо отработала
команда.
Никогда не забуду, как одна команда на защите проекта радостно рассказала,
что она разработала новый процесс всего за 8 месяцев. «Я тут в план проекта
смотрю, – сказал Заказчик. – Вы планировали за 4 месяца справиться. А учли ли
вы дополнительные расходы времени при оценке работы? Да и заявленные
характеристики ниже достигнутых».
Во-вторых, ни паспорт, ни план, ни бэклог (Backlog)[8] – это не высеченная в камне
истина. По ходу проекта они должны меняться и уточняться. И план, и паспорт, и
бэклог – рентгеновские снимки, которые позволяют узнать состояние здоровья
самого проекта в заданный момент времени. Вышел ли проект за рамки
выделенных ресурсов, изменились ли его цели? Если грамотно использовать эти



инструменты, можно вовремя успеть скорректировать курс. В противном случае
падения в бездну не избежать.
Раздался телефонный звонок. Я задумчиво снял трубку.
– Как же вы могли нас не допустить до защиты проекта?! Мы же так старались!
– Здравствуйте (вежливость и знания – лучшее оружие «улучшайзера»)! У вас
достигнутые цели не соответствуют тому, что вы заявили в паспорте.
Работали над скоростью, а целью проекта указывали снижение затрат.
СЛОЖНОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЯМИ В ТОМ, ЧТО ЕДИНСТВЕННО
ПРАВИЛЬНОГО ОТВЕТА НЕТ. ДЛЯ КАЖДОЙ КОМПАНИИ ЦЕЛЬ
«УЛУЧШАЙЗИНГА» БУДЕТ УНИКАЛЬНОЙ.
– Ну, мы решили все изменить.
– Ни Заказчик, ни я не знаем об этом. Как мы должны были догадаться?
– А… Наверное, стоило обновить паспорт. Нам же вроде на тренинге говорили.

2. ЗАЧЕМ СПРАШИВАТЬ, ЧТО ХОЧЕТ КЛИЕНТ. МЫ И ТАК ЗНАЕМ.
Безусловно, каждая уважающая себя компания держит в штате дежурного
телепата. Нет, постойте, телепатия же научно не доказана!
Поверьте, спросить клиента гораздо проще, чем потом кусать себе локти, создав
прекрасный, но никому не нужный результат.
Но из года в год, из проекта в проект картинка не меняется. Часто даже
специализированные исследования делаются не для того, чтобы выяснить истину,
а просто для того, чтобы обосновать то, что вбили себе в голову исполнители.

3. ЛУЧШИЕ ИЗ ХУДШИХ.
Итак, допустим, вы руководитель проекта по «улучшайзингу». Как сформировать
команду? Что значит «хочу сам отобрать, пособеседовать, притереться»? Нам
работать нужно, а не кастинги устраивать. Вот сейчас поговорим с вовлеченным в
процесс руководителями, и они выделят.

Если вы раскатали губу на «лучших из лучших», можете смело закатывать ее
обратно. Лучшие из лучших нужны, чтобы работать на местах, добиваясь на
известном им участке работы еще более высоких результатов. Они обеспечивают
выполнение целей, а значит, премию и продвижение своего руководителя. Кто же
будет их отдавать даже под самый важный стратегический проект? Плюс
передовики производства сами не спешат вовлекаться в проект. Зачем рисковать
успешной карьерой на известном театре военных действий ради эксперимента,
который еще неизвестно, удастся или нет?
Однако мириться с этим не стоит. Руководителю проекта следует инвестировать в
отбор людей для команды достаточно времени, чтобы:
– получить заинтересованных в успехе участников проекта,



– договориться с руководителем о точном количестве часов участия сотрудников в
проекте (в идеале 100 % времени, но мы все понимаем, что это из области
фантастики). Это позволит предотвратить ситуацию, когда люди прибегают в
комнату совещания на 5 минут поздороваться, рассказать анекдот и сообщить, что
у них опять нет времени на проект из-за суперсрочного задания шефа.

4. ДАВАЙТЕ «ПРИКИНЕМ»…
Сбор данных всегда вызывает головную боль у команды. Чаще всего это
происходит потому, что из ИТ-системы невозможно ничего достать менее чем за
год, и приходится тратить на это колоссальное количество времени или делать
замеры вручную. А это монотонная, изнуряющая работа изо дня в день.

Нередко команда и эксперты идут на хитрость и делают грубые «прикидки». Им
кажется, что «плюс-минус километр» – это не страшно. Только вот «чуйка» очень
часто подводит, и тогда на основе неверных данных делаются ошибочные выводы.
А это означает, что деньги и время будут направлены на улучшение того, что и так
прекрасно работает.

5. ГЛАВНОЕ – ПОНИМАТЬ КАНВУ.
В «улучшайзинге» мелочи играют ключевую роль. Отсутствие галочки в настройках
программы или строчки в инструкции может быть тем незаметным фактором,
который не позволяет добиваться потрясающих результатов.
Например, когда команда сталкивается с особенно запутанным участком процесса
и эксперты не могут объяснить, что происходит (так и хочется на схеме процесса
написать: «Здесь происходит чудо». – См. рис. 3)[9].

Безусловно, не нужно в миллисекундах замерять, сколько сотрудник думает перед
тем, как нажать кнопку, но факт нажатия должен быть зафиксирован.
На одном из проектов сотрудники нажимали кнопку проверки системы на
повторность, однако замеряющий не придал этому факту никакого значения и
не отразил на схеме и намека на пресловутую кнопку. А опытный руководитель
проекта, проверявший схему по своим замерам, обратил внимание на данную
деталь. Оказалось, что кнопка осталась в наследие от предыдущих версий
системы и не только не несла полезной функции, но и провоцировала замедление
всей системы на 22 % и генерировала случайные ошибки то в одном, то в другом
месте.



Рис. 3. Типовой «чудесный» бизнес-процесс

6. ЭКСПЕРТНОЕ ЗЛО.
Часто, когда замеры проводить дорого или просто лень, на помощь горе-
оптимизаторам приходит экспертное мнение. И анализ, который должен быть
построен на данных, заменяется на аргумент «нам так сказал Иван Петрович».
Конечно, мнением экспертов пренебрегать не нужно, но его необходимо проверять.
Любой уважающий себя специалист будет, во-первых, подтверждать свою точку
зрения фактами и примерами. А во-вторых, честно признаваться, что он или она не
уверен / уверена в выводах, и требовать дополнительного изучения вопроса. К
сожалению, таких экспертов все меньше и меньше.

7. БЕЗДУМНОЕ И ВЕЧНОЕ.
На одном из моих тренингов, когда я рассказывал про алгоритм планирования, я
обратился к аудитории и попросил поделиться мнением, какой следующий шаг
мне записать на флип-чарте.
Одна девушка робко подняла руку и спросила: «Наверное, поду-мать?» «Точно, –
отозвался я. – Вообще, в любом алгоритме предлагаю сначала подумать».
Как ни печально, отношение ко многим инструментам не соответствует
вышеназванному принципу – для начала подумать. На тренингах люди пытаются
все время записать или зазубрить сложные названия, хотя хороший тренер в
первую очередь хочет, чтобы слушатели поняли суть.
Если в диаграмме вам нужен дополнительный, четвертый столбик, а на тренинге
сказали, что их обычно три, нарисуйте его. Инструмент должен помогать в анализе,
а не ограничивать его.
И уж тем более постарайтесь избегать ситуаций, подобных следующей.
Команда, с которой я работал как наставник, приступила к Фазе Анализа.
Проект требовал статистической проверки влияния факторов на
длительность доставки продукции.



Ребята проверили только один фактор – удаленность точки продаж от склада.
– Как вы полагаете, влияет ли расстояние на время доставки, если не
проводить анализа? – спросил я.
– Конечно, – последовал ответ.
– Тогда почему вы проверили очевидный вариант, но не собрали данные и не
проверили остальные, менее очевидные?
– А чего вы к нам привязались. Нас учили, что в проекте должен быть как
минимум один стат-тест. Мы его сделали. Нам сказали – мы и сделали.
И их нисколько не смущало, что все было сделано «для галочки».

8. МЫ НИЧЕГО НЕ НАШЛИ, ПОЭТОМУ СЧИТАЕМ СЕБЯ ПРАВЫМИ.
Действительно, зачем ходить к Спонсору и просить дополнительное время, зачем
собирать новые данные, зачем перепроверять логику своих выводов? Можно
просто сказать: «Мы ничего не нашли, поэтому решили так».
В проекте по «улучшайзингу», как в задаче по алгебре: нужно либо найти ответ,
либо доказать, что решения не существует. В противном случае решение не
принимается.

9. У НАС УЖЕ ЕСТЬ РЕШЕНИЕ.
Постоянные попытки продать уже имеющийся вариант мешают проекту и сбивают с
толку экспертов. Зачем делать проект, если ответ уже есть? Показать, что идете в
ногу со временем? Поддержать внутрикорпоративную моду? В любом случае это
трата времени и сил.
ЧАЩЕ ВСЕГО ПРОЦЕССЫ ОТОБРАЖАЮТСЯ НЕ ТАК, КАК ОНИ ПРОИСХОДЯТ В
ЖИЗНИ, А ТАК, КАК НАПИСАНО В НОРМАТИВНЫХ ДОКУМЕНТАХ.
10. НАШЕ ДЕЛО – ОТЧИТАТЬСЯ.
Перед каждым докладом по результатам проектов я прошу участников
рассказать, что они сделали (какие были проблемы, каковы их причины, как
предлагается их устранить), а не то, что делалось.
И каждый раз слышу, что люди готовили паспорт проекта и план, затем
собирали Голос и так далее… Вы не поверите, но я и сам могу рассказать, что
делала команда: они же работают в соответствии с алгоритмами, которым их
обучили.
И каждый раз оказывается, что решения не соответствуют проблемам, цели
взяты как будто из другого проекта, а анализ проводился не затем, чтобы
выявить причину, а чтобы «закидать» Заказчика цифрами.

Спасение утопающих…
Скажу честно, очень многие из вышеназванных проблем полностью устраняются
только с опытом, после многочисленных проектов, которые оптимизаторы вынесут
на своих плечах. Тем не менее есть несколько действенных принципов и приемов,



которые позволят командам набрать опыт как можно скорее.

1. НАСТАВНИК.
Сертификат Черного Пояса выдают только после обучения, успешного
прохождения теста и успешной защиты проектов (да-да, вы не ослышались,
нескольких проектов). По меньшей мере с момента обучения до получения
заветной «корочки» проходит год. При условии, что кандидат старается и тратит на
проекты все доступное время.
Странно ожидать, что человек, только прошедший обучение, может справиться со
всеми трудностями сам. И ключевую роль в достижении результата играет помощь
наставника.
Давайте сразу договоримся, что наставник – это не теоретик, не шаман, не
руководитель, сделавший свой первый и единственный проект «в те далекие
годы…». Наставник – специалист, сочетающий в себе единство теоретического и
практического опыта постоянного «улучшайзинга».
Задача наставника – помочь командам контролируемо наступать на
грабли получать бесценный опыт. Другими словами, функция наставника – не
делать ничего за «улучшайзеров», давая им возможность учиться на своих
ошибках, но при этом не позволяя проекту пойти по заведомо ложному пути, и
помогать выбираться из трудностей в патовой ситуации. Сложно? Не то слово!
Хороший наставник-оптимизатор – «штучный» и недешевый специалист.

2. КОМИКС ВМЕСТО КАРТИНОК.
Каждый проект – это история. И как у каждой хорошей истории, у него должна быть
завязка, кульминация и развязка. Если в плане проекта написано одно,
исследования и анализ проводятся по совершенно другому поводу, а в результате
получается что-то третье и никто не может объяснить (на фактах, а не на словах),
почему так произошло, то вы получили набор картинок, не связанных общим
сюжетом. И да, можно только начать все заново.
Единственный способ не сбиться с пути – своевременно и качественно готовить
документацию по проекту и регулярно к ней обращаться по ходу дела. Не
последнюю роль играет Спонсор и/или Заказчик (о его роли поговорим в
следующей главе). Он должен постоянно обращать свое внимание на то, насколько
команда движется к нужной ему цели.
Еще лучше создать стандартный чек-лист для Спонсора и руководителя команды,
чтобы они могли проверять соответствие проекта заданным целям.

3. ПРОЕКТ – ЭТО НЕ ПРЯМАЯ, А ЦИКЛ.
Помню, как одна команда, с которой я работал в качестве наставника, сидела на
планерке, дружно страдая и уткнувшись в телефоны.
– Ребята, что не так?
– Да с анализом беда.
– А поконкретнее?
– Ну, мы поняли, что нам нужно сделать дополнительные замеры по ряду вновь
открывшихся факторов. И наверное, даже изменить цель проекта!
– Ну так делайте! (Детское непонимание и неверие в глазах, как будто сказал,
что Деда Мороза не существует.)



– Как же можно! Мы же уже завершили стадию замеров.
И ведь сделали. Пришли к Заказчику, объяснили на цифрах, и… все получилось.
Уточнили цели, подписали документы, сделали заново и получили эффект
больше планируемого в 2,4 раза.
Да, безусловно, удобнее, когда все идет с первого раза. Но проект
«улучшайзинга» – это своего рода исследование, и правильный ответ не известен
заранее. Абсолютно естественно, когда команда возвращается после анализа и
дособирает, доделывает или переосмысливает что-либо в проекте.

4. СИЛА В РАЗНООБРАЗИИ.
Команды бывают разные: удобные и «классные». И если вы хотите отличных
результатов – присмотритесь ко вторым. Залогом классной команды будет наличие
самого разного рода людей: творческих и системных, занудных и веселых. Важное
качество, которое должно быть у каждого из них, – профессионализм. Специалисты
должны разбираться в своем вопросе досконально, ничего не оставлять на откуп
случаю и не прятаться за фразами «всегда так делали, а почему, я не знаю».
И да, с ними тяжелее, чем с послушными и безынициативными.
Отдельно стоит сказать о руководителе проекта. О нем и необходимых ему
качествах мы будем говорить еще очень много, но сейчас стоит остановиться на
одном.
Лидер команды должен, быть как оператор термоядерного реактора[10]. Он, с одной
стороны, должен поощрять столкновение участников, дискуссии, обсуждения,
другими словами, «шевелить» топливо. С другой – смотреть, чтобы реактор не
перегрелся и не произошел взрыв.
Как же создать команду мечты? Есть два основных инструмента: личный разговор
(разговор, а не собеседование) и тесты на командность.
Сначала про разговоры. Попросите кандидата рассказать о своей работе и о том,
что он бы в ней улучшил. Затем расскажите о проекте. Просто прислушайтесь к
своим ощущениям. Если кандидат:

• увлеченно рассказывает о своей работе (вместо «ну вот сижу, бумажки
перебираю»),
• задает много вопросов по проекту,
• имеет свои мысли и идеи и способен их объяснить просто, можно сказать «на
пальцах»,
• не кичится своим статусом и не воображает о себе бог знает что, то нужно брать!
Единственное: сложно понять в разговоре, насколько «классно» кандидат будет
взаимодействовать с другими. Вот тут на сцену и выходят различные тесты на роли
и способность работать бок о бок с другими людьми.

5. ФАКТЫ, ФАКТЫ И ЕЩЕ РАЗ ФАКТЫ.
Здание не возводится без стройматериалов. Так и проекту нужны данные и факты.
Любое утверждение и умозаключение команды должно быть подкреплено
исследованиями, замерами, ссылками. Никаких «нам так кажется». Если кажется,
проверяйте гипотезу. Если фактов для вывода недостаточно, необходимо собирать
еще и еще.



И поблажек быть не должно. Даже если проект суперважный, но строится на
догадках и гаданиях на кофейной гуще, лучше его переделать, нежели через
полгода горько плакать над руинами возлагавшихся на него надежд.

6. СТАНДАРТЫ, РЕЙТИНГИ И БАЗА ЗНАНИЙ.
Со временем количество проектов увеличится с нескольких до десятков в год, и
контролировать их качество и соблюдение всех требований станет не под силу
одним только наставникам. Кроме того, некорректно перекладывать
ответственность на кого угодно за исключением самих «улучшайзеров».
В данной ситуации вам поможет стандарт управления проектами. Лучше всего
сделать его в виде простой презентации с картинками, не более 20–30 страниц. Он
должен быть:
• простым и наглядным,
• отражать основные вехи проекта с обязательными (а не со всеми возможными)
отчетными документами,
• содержать лайфхаки и небольшие хитрости, как почерпнутые из книг, так и
опробованные своими же коллегами,
• быть в удобной форме, чтобы его можно было всегда использовать (заглянуть в
него в случае непредвиденных сложностей).
ЦЕЛЬ ПРОЕКТА «ПО УЛУЧШАЙЗИНГУ» – НАЙТИ СКРЫТУЮ ПРИЧИНУ,
МЕШАЮЩУЮ ДОСТИГАТЬ ЖЕЛАЕМЫХ РЕЗУЛЬТАТОВ, ИЛИ ПРИНЦИП,
КОТОРЫЙ ПОЗВОЛИТ ПОВЫСИТЬ ЭФФЕКТИВНОСТЬ.

В общем, это некая настольная памятка, которая поможет не забыть ничего
важного и выступит в роли компаса.
Еще одна полезная находка – база знаний. Она больше стандарта и содержит
более детальные комментарии и советы, а также сами проекты. Вносить их туда
должны руководители проектных команд. К базе знаний стоит обращаться, когда
команда попала в затруднительное положение и никак не может найти выход.
Иногда руководители прибегают еще к одному способу. Имя ему рейтинг.
Отношение у меня к нему, честно, не однозначное. С одной стороны, можно
обучать людей на основе лучших проектов: сразу становятся понятны и критерии
выбора инструментов, и правила их использования. С другой стороны, в подобной
гонке можно легко потерять качество.

И последнее
Руководителю всегда хочется всего и сразу: это очень понятная человеческая
черта. Только вот загоняя лошадь вусмерть, вы не приедете быстрее: вы просто
получите дохлую клячу.
Проектная деятельность по «улучшайзингу» не спринт, а марафон. Лучше
потратить чуть больше времени (в пределах разумного, иначе все будет
«буксовать») и получить результат, который будет работать еще много лет, а не
рассыпется через полгода.
Без вложения времени в стандарты, обучение, сбор данных вы будете только
латать постоянно возникающие дыры, но никогда не сделаете так, чтобы они
больше никогда не возникали.



Глава 5
Кто всему голова?

Руководить – это значит не мешать хорошим людям работать.
Петр Леонидович Капица

В свое время мне посчастливилось побывать на лекции профессора Масааки Имаи,
одного из ведущих специалистов по кайдзен и производственной системе
«Тойоты». После лекции один из слушателей задал вопрос: «Что, на ваш взгляд,
является самым важным для успеха преобразований в компании?» Имаи-сан
подумал и, улыбнувшись хитрой восточной улыбкой, сказал: «Три вещи: поддержка
руководства, поддержка руководства и еще… поддержка руководства». Казалось
бы, чего проще, если все согласились с необходимостью (и неизбежностью)
перемен, подписались под целями, выбрали процессы. А потом еще было сказано:
«Да, мы обеими руками за…», «Благословляю и напутствую на достижения и
изменения…», «Кто, если не мы…» и т. д. Можно даже майку с надписью
«ООО «Ромашка» – изменения наше все» нацепить. Но если на следующий день
после бурного празднования начала пути в светлое будущее менеджер проекта
появится в приемной Главного, его встретят, мягко говоря, с недоумением. С точки
зрения руководства, моральной поддержки и молчаливого «да» – более чем
достаточно для успеха изменений. В результате – «спасение утопающих – дело рук
самих утопающих».

Кто есть кто?
Для начала стоит разобраться, что кроется за расплывчатым термином
«руководство». Можно выделить несколько ролей, которые мы для удобства
объединим в две большие группы.

1. РУКОВОДИТЕЛИ ПРОЕКТОВ.
Они же руководители команд, Черные Пояса (в методологии Лин 6 Сигма), лидеры
проекта и т. д. Короче говоря, люди, возглавляющие проекты изменений,
обладающие знаниями и опытом использования одной из методологий,
выступающие наставниками для команд проектов. Они непосредственно ставят
задачи и отвечают за результат[11]. В качестве руководителей могут выступать не
только менеджеры, но и рядовые сотрудники, обученные управлению проектами.

2. ЗАКАЗЧИКИ.
Они же Спонсоры[12], Лидеры изменений и прочее. Проще говоря, люди, которые:
• «Заказывают» или инициируют проект. Принимают решение, что и где необходимо
улучшить. Формулируют цель и критерии успеха.
• Выделяют ресурсы. Под этой размытой формулировкой обычно понимают
обещание выделить экспертов в команду – сотрудников из подразделений,
принимающих участие в процессе или использующих его результат, то есть
продукт. Например, если мы дорабатываем ПО, нам необходимы айтишники,
маркетологи, дизайнеры и пользователи (например, сотрудники розничных офисов,
если мы разрабатываем мобильное приложение, которое будем предлагать



клиентам). Реже речь идет о деньгах – проекты по Лин 6 Сигма, например, требуют
денег только на стадии внедрения решений, и то не всегда – или
административных допусках.
• Договариваются на «высшем уровне». К сожалению, у любых изменений есть как
сторонники, так и противники. Договариваться необходимо и с теми, и с другими,
чтобы результаты проектов не просто были приняты и положены на полку, но были
воплощены в жизнь.
• Принимают результаты. И не только в конце проекта. Они регулярно встречаются
с руководителями проектов, оценивают работу и высказывают свои пожелания к
промежуточным решениям – в противном случае это путь в никуда.
Заказчиками выступают высший (руководители департаментов и управлений) и топ-
менеджмент. Но при малом масштабе проекта эта роль может быть отдана и
среднему уровню управления.

«Рыба гниет с головы»
Несмотря на то что непосредственно работу руками выполняют руководители
проектов, Заказчики задают общий тон всему «улучшайзингу». Часто, к сожалению,
они не попадают в нужную тональность одним из следующих способов:
– Сводят все к антуражу. Топ-менеджмент с удовольствием фотографируется с
командами, выступает на конференциях и во всем соглашается с Генеральным, при
этом сам не участвует в проектах, с трудом представляет себе, какие инструменты
используются и какие цели преследуются. У его подчиненных складывается
устойчивое впечатление, что боссы от нечего делать затеяли какой-то цирк. При
этом нужно всячески его поддерживать, если хочешь продвинуться по карьерной
лестнице или просто не получить по голове. Но делать руками ничего не надо –
необходимо только изображать бурную деятельность, а с проектными
менеджерами следует вежливо раскланиваться, но их «ерундой» заниматься не
стоит.
– Верят, что правила не для них. Театр, как известно, начинается с вешалки. А
улучшайзинг – с Топа.
Один из моих Заказчиков, Член Правления, сетовал на то, что его сотрудники не
ходят на Гемба. Гемба – термин бережливого производства, который означает
«место, где происходит работа». «Сходить на Гемба» означает прийти и
своими глазами выявить проблемы и их причины. Особенность Гемба в том, что
во время посещения никто не наказывает подчиненных, а анализирует проблему,
чтобы затем предложить ее эффективное решение.
Так вот. Заказчик устал от недостоверных и противоречивых отчетов. Он
понял, что его линейные руководители вообще не посещают производство и с
трудом представляют себе, что там творится.
Он просил, уговаривал, лишал премий. Но, несмотря на самые жесткие меры, все
продолжали просиживать штаны в офисах.
Когда меня попросили разобраться в этом парадоксе, долго искать решения не
пришлось. Я узнал, что мой Заказчик сам никогда на Гемба не был. Более того,
он не стеснялся замечать в присутствии собственных подчиненных, что
«сходил бы, но просто не хватает времени».
К сожалению, не слова, а поведение руководителя показывает его отношение к
изменениям. И если он сам демонстрирует их недостаточную важность для себя, а



соответственно, и для компании, то почему его сотрудники должны вести себя
иначе?
– Не понимают, что хотят. Чаще всего указания от Заказчика можно свести к фразе
«сделайте, чтобы было классно». Однако, что вкладывает руководитель в емкое
слово «классно», не понятно никому, включая его самого. Топ-менеджер не готов
обсуждать с лидерами команд конкретные результаты, которых необходимо
достичь. При этом он искренне верит, что все и так предельно ясно.
«ЧУЙКА» ОЧЕНЬ ЧАСТО ПОДВОДИТ, И НА ОСНОВЕ НЕВЕРНЫХ ДАННЫХ
ДЕЛАЮТСЯ ОШИБОЧНЫЕ ВЫВОДЫ.

Открою вам одну тайну из теории поведения взрослых. В отличие от детей, которые
до определенного возраста не задают вопрос «зачем», мотивация взрослых людей
сильно связана с пониманием смысла и конечной цели любой деятельности. А если
ее не сообщили, можете мне поверить, ваши подчиненные сами ее себе
придумают. И это точно повредит делу. Почему? Для примера расскажу, как один
из руководителей принимал результаты одного из опытов по ЛИН.
…Прошло уже несколько часов. Начальник со свитой заходит в комнату для
переговоров, совмещенную с хранилищем папок. Здесь ему хотят
продемонстрировать повышение эффективности процесса хранения
документов (проблема была в том, что до проекта около 30 % документов
терялись, а среднее время поиска нужной папки составляло 36 минут). Другими
словами, жизненно необходимо продемонстрировать чистоту, сокращение числа
документов и то, как просто можно найти нужную папку. Последние полчаса
Начальник уже изрядно зевает и сопровождающие его лица из кожи вон лезут,
чтобы как-то показать достигнутый результат еще более «выпукло». И не зря.
Характер Начальника дает о себе знать, и гнев мгновенно сменяет скуку. Он
подбегает к углу комнаты, в котором ничего нет, и восклицает: «Почему у вас в
этом углу Лина (читай – «улучшайзинга») нет, а вот там (указывает на
противоположный угол, похожий на первый, как брат-близнец)
оптимизировано?»
Смешно? Но это непридуманная ситуация. Углы к процессу и проводимым
изменениям не имели никакого отношения, но «головы полетели». Люди были
наказаны непонятно за что, хотя им удалось достичь немалых успехов в решении
вопроса с документами.
Проблема состояла в том, что начальник просто посмотрел, как Лин был внедрен в
другом подразделении. Другими словами, руководитель не удосужился
проанализировать проблемы своих подчиненных, задачи в зоне своей
ответственности и сформировать свое собственное мнение. Он просто его
подсмотрел у своего коллеги. Соль истории в том, что в другом подразделении и
цели, и задачи, и процессы совсем другие. А претворить в жизнь смутные и
неясные желания никому не под силу.
– Не хотят меняться. Начать изменения – значит признаться себе в первую
очередь, что мы что-то делали недостаточно хорошо или не увидели, не
придумали, не знали способа сделать на отлично. Безусловно, данный факт бьет
по самолюбию любого человека, а уж руководителя тем более. Чем более
успешную карьеру делает менеджер, тем больше он верит в собственную
гениальность и непогрешимость. И любой, даже самый невинный намек на то, что
прогресс в его работе не просто возможен, а необходим, воспринимает не просто
как «щелчок по носу», а как личное оскорбление. Хотите завести себе кровного



врага? Скажите Топу, что можно повысить производительность вверенных ему
подразделений. Проверено на собственном опыте.
Правда, часто на открытый конфликт с лидерами команд при масштабных
изменениях никто из Топов обычно не идет. Это политически неправильно. Не дай
бог еще назовут консерватором, а там и до обвинения в «непонимании текущей
ситуации» недалеко. Следовательно, нужно быть не против изменений, но и не
меняться. Как это сделать? Проще простого. Нужно не пытаться разобраться во
всей этой новомодной «мутотени», а объяснять, почему конкретно у него в
подразделении новые идеи никогда «не взлетят».
Кроме того, Топ со стажем чаще всего разбирается в своем деле в некоторых
аспектах лучше руководителей проектов, а потому может ставить палки в колеса,
не вступая ни с кем в открытую конфронтацию. Просто он все время подвергает
сомнению слова команды, объясняет, почему не получится реализовать то или
иное решение, а на возражения вроде «давайте попробуем» железобетонно
отвечает «плавали – знаем». Другими словами, он постоянно заставляет людей, и
так находящихся под влиянием стресса, сомневаться в себе и в том, что они
делают[13]. Сам того не сознавая, руководитель может это делать, искренне веря в
то, что хочет как лучше. А потом разводит руками: «ребята – молодые, неопытные,
что с них взять. Хотели как лучше, а получилось как всегда». Так и глохнут все
благие начинания в топи дремучей уверенности в собственной правоте. А если бы
опыт Начальника, да в мирное русло…
– Не хотят учиться. У нежелания меняться существует и оборотная сторона
медали. Руководитель поддерживает изменения, но считает свое подразделение
уникальным, а потому не подходящим ни под какие методики и шаблоны.
На старте проекта в бухгалтерских подразделениях меня удивляла смесь
желания меняться у Руководителей высшего звена (всем им порядком
поднадоело возвращаться домой за полночь, да еще и получать нагоняи каждый
день) и неприкрытого скепсиса, с которым они изучали меня и мою команду.
Особенно сильно их интересовал мой опыт. Это был мой первый проект в бэк-
офисном подразделении, но до этого я уже несколько лет успешно занимался
оптимизацией процессов в работе с клиентами розницы и малого бизнеса. Я
честно рассказал об этом коллегам. Мне с улыбкой, как неразумному младенцу,
сказали, что бухгалтерия – особенное место (почти магическое), которое ни на
какие другие подразделения не похоже. В конце совещания я был наповал сражен
вопросом:
– А вы знаете, какое самое креативное (творческое) подразделение в
организации?
– Маркетинг? – рискнул предположить ваш покорный слуга.
– Отдел формирования операционного дня в бухгалтерии, – последовал гордый
ответ.
Но дело не ограничилось только словами. Дошло до того, что была создана
«команда в команде», которая пыталась провести «улучшайзинг» методами
креативных бухгалтеров[14].
Как вы думаете, что у них получилось в итоге? Проблемы переработок они решали
сокращением числа отпусков, ошибки в документах должны были исчезнуть после
выпуска нескольких распоряжений с прописанными там обвинениями и карами для
сотрудников и т. д. и т. п.
Причина лежала на поверхности. Бухгалтерия пыталась решить проблемы не в
процессах, а в учете. С последним проблем по большому счету не было, но вот



внутренние процедуры были невероятно усложнены, запутаны и понятны только
тем «художникам», которые их изобрели.
Как бы парадоксально это ни звучало, но знание предметной области без
понимания основ проектного и процессного управления чаще мешает, чем
помогает. Ведь большая часть решений в таком случае сводится к принципу «бери
больше, бросай дальше».
Если Топ не сходил на тренинг – он был занят, да и он априори лучше всех во всем
разбирается, он же Начальник, – то это значит только одно: никто не будет изучать
процесс, не будет его измерять или анализировать. Вместо этого все будут
пытаться убить мифическое чудовище, которого нет и в помине.

Весь психологизм ситуации
Казалось бы, ну и что такого, что Топ не хочет меняться или учиться или будто
играет роль в «спектакле»? Не он же руками проекты делает, а люди на местах
должны быть рады изменениям, возможности делать работу проще, быстрее и
эффективнее, без бюрократии и проволочек.
Поведение любого человека отражает его внутренние мотивы, эмоции и мысли.
Когда кто-то злится или испытывает боль, окружающие часто испытывают сходные
эмоции. Ну а если вы работаете с человеком несколько лет и более, вы учитесь
подсознательно распознавать его настроение, ведь это залог вашего выживания.
Думаете, это сеанс психоанализа и сейчас я буду убеждать вас в том, что
противники изменений среди менеджеров отравляют эмоциональный фон своих
сотрудников, подрывают их боевой дух? Во-первых, да: не стоит недооценивать
настрой на победу. Участвовать в заранее провальном проекте, на который всем
наплевать, не хочет никто. А значит, жди бумажной волокиты, затягивания сроков и
детских оправданий. А во-вторых, нежелание участвовать в изменениях, отношение
к проектам как к досадной помехе выливаются в определенные поведенческие
особенности, которые трудно не заметить.
– Руководитель не выделяет ресурсы на проект (включая свое время и помощь
экспертов) или выделяет по остаточному принципу. Сотрудники сердцем чуют, что
несмотря на все заверения руководства, что проекты по изменениям очень важны
(даже о-о-очень), в действительности к изменениям относятся как к досадной
помехе, игрушке, ради которой приходится отвлекаться от действительно важных
вещей.
Причем это видят не только участники проектных команд. Сотрудники, не
задействованные в изменениях (а некоторым из них, поверьте, хотелось бы, но их
не берут), начинают противопоставлять себя «юродивым», и внутри подразделения
разворачивается настоящая гражданская война.
В «УЛУЧШАЙЗИНГЕ» МЕЛОЧИ ИГРАЮТ КЛЮЧЕВУЮ РОЛЬ.
– Спонсор постоянно высказывает недовольство работой команд (часто
руководитель даже переходит на личности в присутствии других подчиненных),
особенно когда ему сообщают об очередной выявленной проблеме в процессах. Он
сообщает, что команда либо «не так все поняла», либо «этого быть не может»,
либо «мы и так это знали». В итоге подавленные люди теряют всякую инициативу и
стараются не понять первопричины низкой эффективности, а навести
«косметический» лоск, чтобы понравиться начальнику.
– Заказчик не желает ни в чем разбираться, пуская весь процесс изменений на
самотек. Он по-детски отнекивается, просит оставить его в покое и искренне



удивляется, когда ему говорят, что он не помогает. Тогда Заказчик говорит: «Я же
пустил вас в свои владения и позволил делать то, что вы считаете нужным. Чего
еще вы от меня хотите?» Как следствие, люди, не уполномоченные оценивать свои
же достижения и принимать судьбоносные решения, вынуждены это делать. А
поскольку большинство из них не обладает ресурсами и требуемым уровнем
доступа к информации, решения они принимают чаще всего неправильные.
Этот список можно продолжать бесконечно, но мне не хочется чрезмерно
злоупотреблять интересом читателя к этой книге. Суть, я полагаю, вы уловили.

«Как закалялась сталь»
Руководители высшего звена – особая «порода» менеджеров. С одной стороны,
они обладают большим набором отличных качеств, незаурядным опытом и
знаниями. Иначе вряд ли они стояли бы во главе организации. С другой стороны,
сложность в том, что убедить или переубедить их в чем-то, а уж тем более
постараться изменить или хотя бы подстроить под свои нужды – дело заведомо
гиблое.
Тем не менее хотя это и непросто, можно обеспечить приемлемый уровень
поддержки, придерживаясь ряда простых правил.

1. ПРЕЖДЕ ВСЕГО НУЖНО ОБЕСПЕЧИТЬ СОВПАДЕНИЕ ИНТЕРЕСОВ.
Если вы попытаетесь навязать Спонсору свое видение проблем, сами расставите
приоритеты, произойдет одно из двух: он либо воспримет идею в штыки и в
дальнейшем будет активно мешать ее воплощению, либо согласится только для
вида. Избежать подобного развития событий можно, только убедив руководителя,
что изменения будут выгодны и полезны для его работы. Как это сделать?
Встретиться и поговорить. Поинтересоваться, чего он ждет от проектов и в каких
направлениях ему нужна помощь. Представить коллеге свое понимание проблем и
полезных изменений в зоне его ответственности. Отдельно проговорить, чем
конкретно может помочь проектная команда. Выслушать руководителя и найти
взаимовыгодное решение. В идеале Спонсор должен уйти от вас с ожиданием, что
скоро он уже не будет один на один со своими проблемами.
Гарантией успеха при обсуждении выступит соблюдение двух условий.
• АТМОСФЕРА СОТРУДНИЧЕСТВА.
Не нужно встречаться для проформы или пытаться с решимостью обреченного
убедить Зампреда в собственной правоте. Не стоит давить и угрожать. Следует
избегать и обратного. Нередко Спонсор на таких встречах просит не присылать к
нему проектные команды (в этом он видит только дополнительную нагрузку), а
помочь ресурсами.
Я до сих пор вспоминаю слова моего руководителя после встречи с Заказчиками
из розничного блока крупного банка. Заказчики предлагали нам «не валять
дурака» с процессами (да-да, и снова слова «у нас и так все хорошо»), а лучше
«выбить» им дополнительных продавцов. Мой босс тогда сказал: «Они нас не
понимают, потому что у них денег как у дурака фантиков. Они ими просто
заливают свои ошибки».
В итоге они вернулись к нам через полгода, когда сезонные предложения
закончились, спрос упал, а обеспечить скорость и качество, как у конкурентов,
нашим визави оказалось не под силу.



Типичная ситуация. Несовершенство процессов подобно прибрежным скалам: пока
уровень воды (ресурсов) высок, их невозможно увидеть, но как только начинается
отлив, скалы выступают на поверхность, превращая некогда уютную гавань в
смертельно опасную ловушку[15].
• АРГУМЕНТЫ НА УРОВНЕ ЦИФР.
Удивительно, но большинство рабочих совещаний в моей жизни были пустой
тратой времени, поскольку к ним никто не готовился. Все аргументы подавались как
непреложные истины, не подтвержденные фактами. Звучали фразы: «Как всем
здесь известно», «Совершенно очевидно» и тому подобное. Простите, а кому и
почему это должно быть известно? На чем вы строите свои утверждения? Бизнес
не может разговаривать на подобном языке. Информация о продажах должна быть
подтверждена замерами, независимыми оценками и т. д., а не быть правдой,
потому что «так сказал ответственный за продажи товарищ Иванов» (при всем
уважении как к однофамильцам, так и к должности господина Иванова). И снова
следует соблюсти баланс. Нагромождение множества цифр без выводов запутает и
испугает любого. И сделает разговор бесполезным, так как собеседник не будет
понимать, откуда пришла информация и что она значит. Необходимы данные не
вообще обо всем, а те, что помогут обосновать вашу точку зрения.
Вспоминается встреча с представителями одной очень известной
консалтинговой фирмы. Их доклад на совещании по стратегии изменений в
обслуживании крупных юридических лиц занимал триста страниц
нагроможденных друг на друга столбчатых диаграмм и временных графиков.
Спустя два часа после начала совещания, когда представитель консультантов
едва добрался до середины доклада, Руководитель, возглавлявший делегацию со
стороны Заказчика, остановил повествование взмахом руки и сказал: «Я не могу
с вами согласиться, потому что не понимаю, о чем вы говорите. И хотя
занимаюсь своим делом уже двадцать лет, видимо, так и не пойму».

2. ОБУЧИТЬ СПОНСОРОВ И ДАТЬ ИМ КАЖДОМУ ПО ПРОЕКТУ ДЛЯ РАЗВИТИЯ
НАВЫКОВ.
В зависимости от уровня, программы могут быть разными, но ключевыми
факторами успеха являются:
• хорошая теоретическая подготовка с деловыми играми или разборами кейсов,
проведенная практиком с большим опытом. Спонсоров бесполезно заваливать
формулами и терминами: они взрослые люди и умеют читать. Гораздо важнее
объяснить им логику проектов, ключевые моменты, которые должны соблюсти
руководители проектов. Только тогда Спонсор сможет оценивать и отличать
хороший результат от посредственного. При этом подготовка не должна сводиться
к прыганию в мешках. Нужно иметь в виду, что любая игра или кейс – упрощенная
модель. Во время работы с ней слушателям может казаться, что все инструменты
просты и понятны. Но без теории, которая сформирует системный взгляд,
расскажет о специфике проектов и убережет от «детских» ошибок, Спонсоры так и
не научатся качественно работать с «живыми» «улучшайзингами»;
• реальные, а не карикатурные проекты, которые кто-то делает за Большого Босса.
Конечно, нужно предоставить Спонсору профессионального Черного Пояса или
другого наставника, который бы объяснял, что, как и почему, помогал бы на первых
порах, но ни в коем случае не делал бы проекты за Топа.

3. ЛИЧНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ.



Управление изменениями – такой же производственный процесс, как и
распределение бюджета, построение системы мотивации, разработка нового
продукта, встречи с «замами» и др., и за него также нужно нести ответственность.
Необходимо, чтобы по проектам, под которыми «подписался» Заказчик, были
установлены ключевые показатели эффективности (КПЭ). В идеальной ситуации
КПЭ еще и должны быть привязаны к значимой части годового бонуса Спонсора.
Значимой будет не слишком маленькая (иначе ей будет легко пожертвовать в угоду
более простой и понятной регулярной работе) и не слишком большая (в противном
случае все проекты будут успешными, несмотря ни на что) часть вознаграждения.

4. КОММУНИКАЦИИ.
Атмосфера лжи и подковерных игр присуща топ-менеджменту. Иногда мне даже
кажется, что если бы половина сил, которая тратится на политику и борьбу коллег
друг с другом, расходовалась бы более созидательно, в хитрых мотивационных
схемах просто не было бы нужды. Одной из самых эффективных мер подобной
борьбы является ограниченный доступ к информации. Кто предупрежден и
информирован, тот вооружен, не так ли?
Однако для успеха начинаний по «улучшайзингу», для его конструктивной работы
необходимо, чтобы все в равной степени владели информацией, обменивались
опытом и т. д. Зачем это нужно? В первую очередь для экономии времени и
ресурсов. Сколь бы ни были различны сферы деятельности, опыт показывает, что у
связанных друг с другом процессов проблемы достаточно схожи. И не исключено,
что решение, которое было придумано для айтишников, может при должной
доработке и адаптации пригодиться и в рознице. Вы можете возразить: «Скажешь
тоже! Вот так щелкнул пальцами, и все забыли про политику?» Нет, конечно.
В ПРОЕКТЕ ПО «УЛУЧШАЙЗИНГУ», КАК В ЗАДАЧЕ ПО АЛГЕБРЕ: НУЖНО ЛИБО
НАЙТИ ОТВЕТ, ЛИБО ДОКАЗАТЬ, ЧТО РЕШЕНИЯ НЕ СУЩЕСТВУЕТ. В
ПРОТИВНОМ СЛУЧАЕ ОТВЕТ НЕ ПРИНИМАЕТСЯ.

В качестве решения служит концепция, которую я назвал «Олимпийские игры». Как
известно, во время Олимпийских игр в Древней Греции прекращались все войны и
междоусобицы, никто никого не наказывал – только чествовали победителей.
Предложите своим подчиненным такой формат: раз в квартал, но не чаще, или в
полгода – не реже, встречайтесь на два дня и обсуждайте достижения и проблемы.
Главное
• никого не наказывать,
• не превращать это в отчетную процедуру.
Как только очередной спикер будет озвучивать количество проектов, нужно его
мягко остановить и попросить рассказать о результатах, интересных решениях,
озвучить проблемы, решение которых, может быть, удастся найти на встрече всем
вместе. Как тяжела его жизнь и жизни всех остальных Топов, вы и так прекрасно
знаете.

5. ДРАКОНОВСКИЕ МЕРЫ.
В фильме «Малыш-каратист» одно из основных правил мистера Мияги,
сказанное им в начале обучения, гласит: «Карате как дорога: ты идешь по
правой или по левой стороне дороги, где безопасно; но ты не ходишь посередине,
потому что там тебя собьет машина. Так же и с карате. Можно сказать карате
«да» или «нет», но если скажешь «может быть», тебя раздавит».



Та же ситуация наблюдается и при управлении изменениями. Ими можно
заниматься – и тогда придется заниматься ими всю жизнь – или не заниматься
вовсе. Состояние «посередине» губительно, поскольку не только ресурсы и время
будут потрачены впустую – сама вера сотрудников в возможность улучшений будет
раздавлена, и никогда больше они не будут заниматься ничем, кроме безопасной
рутины.
Именно поэтому необходимо, чтобы руководители были либо едины в стремлении к
обновлению – не только на словах, но и на деле, либо были нейтральны и не
мешали остальным.
В теории изменений есть тезис, что всегда будет 10–20 % людей, которые никогда
не будут поддерживать ни одной новой идеи. Рекомендация проста: расстаться с
ними. Да, это жестоко. Но как я уже говорил, повышение эффективности не
игрушка, не способ самоутвердиться или покрасоваться перед акционерами. Это
действующий бизнес-инструмент, но работать в полную силу он может только в
правильных руках.

И последнее
Я не питаю иллюзий, что получить поддержку Спонсоров просто. Но в противном
случае, как бы ни старались люди внизу иерархической лестницы, насколько бы ни
были успешны их проекты и работа, все останется по-прежнему.

Глава 6
Кому поручить руководить проектами изменений?
Запустили ученые в космос первую ракету.
На борту Белка, Стрелка и стажер. ЦУП выходит на связь.
– Космонавт Белка.
– Гав!
– Протестировать бортовые системы управления.
– Гав! Гав!

– Космонавт Стрелка.
– Гав!
– Начать подготовку к проведению орбитальных экспериментов.
– Гав! Гав!

– Стажер.
– Гав!
– Что ты гавкаешь? Покорми собак и ничего не трогай.
Старый советский анекдот



Каким руководителям не стоит поручать управление
изменениями

Мы уже поговорили о том, насколько важна роль руководителя высшего звена в
изменениях. Но не менее необходимы руководители проектов и линейные
менеджеры для претворения «улучшайзинга» в жизнь.
Разные менеджеры могут лучше или хуже подходить на эту роль, но есть несколько
типов, которых на пушечный выстрел нельзя подпускать к работе с изменениями.

1. КОМИССАР ЖИБЕР.
Как, вы не знаете, кто это такой? Срочно смотреть фильм «Такси». Есть там такой
одиозный персонаж, который толком ничего делать не умеет из полицейской
работы (стрелять, вести слежку и т. д.) и лезет при этом в самое пекло, изрядно
мешая своим подчиненным. В итоге каждая операция с его участием либо провал,
либо на грани провала. И несмотря на очевидные факты собственной
некомпетентности, комиссар продолжает верить в свою невероятную крутость.
К сожалению, «жиберы» есть не только в кино. Не счесть то количество раз, когда
мне представляли очередное «светило», а оно мне радостно заявляло: «Не знаю,
зачем нам вы, я же читал книжку и один раз оптимизировал процесс, стоя в стороне
и наблюдая. Так что сейчас расскажу, как это нужно делать».
Один из примеров вообще заслуживает отдельной книги: начальником
подразделения инноваций и работы с процессами назначили человека с 20-
летним стажем в продажах, который на первом же совещании заявил, что «всю
жизнь резал косты без всяких книжек и университетов» и сейчас расскажет, как
надо работать с процессами.
В итоге за полгода была разогнана команда, которая была одной из лучших на
рынке, уничтожены все наработки, потеряна методологическая база.
Апофеозом было решение удалить отдел по работе с инновациями,
единственный, который принес экономический эффект за год, притом что ни
один из параллельно запущенных новым руководителем проектов не принес
результата. И об этом заказчики говорили новому руководителю не стесняясь, в
лицо. Но на каждом совещании начальник сообщал: «я молодец», «вот я придумал
и как это замечательно» и т. д. А меж тем все катилось в пропасть…

2. НАЧАЛЬНИК ПРОТОКОЛЬНОЙ СЛУЖБЫ.
Формалист, «служака», человек, которого устраивает все, как было. Ему не надо
лучше, ему и так хорошо. У него есть теплое место и работа ради работы.
Результат его не интересует, а новомодные подходы – да это же прямая угроза его
тихой, мирной жизни.
Вспоминаю, как на проекте в бухгалтерии был у нас один такой персонаж. Мы
работали над сокращением времени процессов и снижением количества ошибок
на протяжении 9 месяцев в шести отделах из восьми. Два оставшихся
занимались не собственно учетом, а разбирались в новых требованиях ЦБ,
документах – словом, в методологии. В проекте они непосредственно не
участвовали, но по поручению Главного Бухгалтера тоже должны были
подключиться как могли. Руководитель одного отдела занялась работой с
предложениями от регионов, а наша Главная Героиня считала, что



«приземленной» работой с процессами должны заниматься другие. Но
исполнение поручений было уже заложено в ее крови.
В результате на каждой планерке раз в неделю доклад по результатам работ по
проекту выглядел так.
– Отдел по работе с материальными ценностями: «Подготовлены карты
текущего состояния по двум процессам, сделан хронометраж еще по двум
сервисам, разработана памятка для внутренних клиентов».
– Отдел свода дня: «Доработано три стандарта, отменены две операции, не
добавляющие ценности, и т. д.».
– Отдел Главной Героини: «У нас все идет по плану (какому плану? План был
только для тех, кто в проекте. – А.С.), наводим порядок на рабочих столах
(имеется в виду искаженное восприятие инструмента 5С по организации
рабочего пространства. – А.С.)».
И так слово в слово на протяжении девяти (девяти, Карл) месяцев. В итоге не
выдержал даже Главный Бухгалтер, закаленный в политических баталиях и
заспиртованный в формализме мужик. Где-то на восьмом месяце он воскликнул:
«Вы уже, наверное, столы до дыр протерли, может, стоить чем-нибудь еще
заняться!»
КАЖДЫЙ ПРОЕКТ – ЭТО ИСТОРИЯ. И КАК У КАЖДОЙ ХОРОШЕЙ ИСТОРИИ, У
НЕГО ДОЛЖНА БЫТЬ ЗАВЯЗКА, КУЛЬМИНАЦИЯ И РАЗВЯЗКА.
3. МАССОВИКИ-ЗАТЕЙНИКИ.
Прекрасные люди, которые полны энтузиазма и на вопрос: «Наряд на цементный
завод?» – первыми отвечают: «Я». На первых порах именно они говорят и
показывают всем, как это важно: стремиться ко всему новому и передовому, и даже
достигают результатов в своих подразделениях. Поскольку почти в каждом подходе
к повышению эффективности существует часть методик, связанная с культурой и
ритуалами (почему это важно, поговорим отдельно), поначалу все эти пионерские
галстуки и костры воспринимаются как должное. Но когда проходит эйфория от
внедрения 5С и выезда всего руководства на Гемба, оказывается, что заниматься
системной, кропотливой (читай – нудной) работой по подготовке карт процессов,
изнурительными и долгими подсчетами и хронометражом, анализом данных и
тестированием и доработкой массовики не хотят или не могут. В конце концов они
или теряют интерес к работе, так и не добившись долгосрочных результатов, или
создают фарс, где все заряжены, бодры и веселы, работают не покладая рук, но
дальше листовок и лозунгов не продвигаются.
В самом начале развития производственных систем в России я работал с коллегой
(назовем ее Вожатой). Песни под гитару, спектакли и т. д. Настоящий тамада! «А
результаты?» – спросите вы. На первых порах они вроде бы были. Но этому есть
простое объяснение. Проекты начинались в рознице, в которой Вожатая
проработала более 20 лет. И в течение полугода просто доставала свои наработки
из-под полы. Но потом ее перекинули на клиентскую бухгалтерию. Процессы
в 20 раз сложнее и запутаннее, нужно много учиться новому, требуется системное
мышление… Словом, на одних кострах не выедешь. В итоге чудесным образом
после 6 недель, как раз перед отчётным комитетом, наша героиня захворала, а
потом и вовсе пропала с радаров. Поставленный на ее место руководитель долгое
время плевался, работал долго и упорно, но поднять с колен проект уже не смог.

4. ГЕРОИ ИЛИ ПРАВИЛЬНЫЕ РЕБЯТА.



Есть такие менеджеры… замечательные менеджеры, которые всегда в тренде. Они
пьют только правильный кофе, занимаются фитнесом по четыре часа в день, умеют
выигрышно работать на камеру… В общем, приятные во всех отношениях люди. Их
даже ставят в пример. Кажется, что все им удается легко и непринужденно.
Правда, как и у всякой медали, у них есть оборотная сторона. Приведу только один
пример. Жила-была девочка Аня, и была она главой управления в большом
международном банке. Каждый день она занималась важными делами: полдня
готовилась к очередному марафону, давала интервью, писала что-то на своей
страничке в Facebook, пила кофе с интересными людьми… и уезжала домой. Никто
из сотрудников никогда не видел ее в кабинете, и только несколько старожилов
смутно припоминали ее образ. «А управление?» – спросите вы. Все работало,
поскольку был неплохой зам. Только не хватало его и на текущую деятельность, и
на проекты улучшений, а когда он ушел, стало совсем худо.
Подводя итог, можно сказать, что герои слишком озабочены большим количеством
ОЧЕНЬ ВАЖНЫХ дел и не успевают спускаться на землю, чтобы разбираться в
мелочах.

5. ПОСЛЕДНИЕ ПО ПОРЯДКУ, НО НЕ ПО РАЗРУШИТЕЛЬНОМУ ДЕЙСТВИЮ –
ФОНТАНЫ ИДЕЙ (НЕ ПУТАТЬ С ГЕНЕРАТОРАМИ).
О, эти замечательные люди, приходящие в восторг по поводу своих даже самых
маленьких придумок. Поймите меня правильно: мне нравится, когда люди
придумывают что-то новое и интересное. Однако идею нужно не только предложить
– ее еще желательно обосновать, оцифровать и претворить в жизнь, не навредив
при этом действующим процедурам. Но фонтаны не задумываются об этом.
Каждую секунду они вместе с выдыхаемым воздухом изливают идеи (чаще всего
уровня – давайте привяжем карандаш к ручке ящика тумбочки) и тут же
перескакивают на новые.
Одним прекрасным утром я на собрании команды докладывал руководителю
проекта о том, как у нас проходит упрощение форм отчетности при получении
кредита. В конце доклада я обратил внимание на то, что требуется
дополнительно 2 недели для завершения работы. Со стороны руководителя
требовалось принять решение: выделить нам дополнительные ресурсы,
перенести доклад для руководства или доложить промежуточные результаты.
Вместо этого она повернулась к окну и сказала: «А давайте операционистам
сделаем бейджики не зеленые, а золотые. Может, это нам поможет?» Мы
думали: она пошутила. Оказалось, нет.
Ну, кажется, с наиболее опасными персонажами мы закончили.
Безусловно, приведенные выше типажи часто смешиваются, их черты можно
разглядеть чуть ли не в каждом втором, и возникает справедливый вопрос:
«Существует ли в природе тот супермен, который сможет заниматься улучшениями
не в ущерб основной деятельности, да еще и показывать результаты на обоих
фронтах?»

«А все-таки он существует»
В любой успешной компании найдется много достойных менеджеров, и сказать, кто
из них более подходит на роль «локомотива» изменений, а кто менее, – это подчас
неблагодарная и никому не интересная деятельность. Тем не менее можно
выделить те черты, по которым вы с большей вероятностью найдете фаворита,
который осилит дистанцию и дойдет до финиша с приемлемым результатом.



Первое и наиболее важное – это системное мышление: понимание того, как
решение убрать из процесса один уровень согласования или пятый по счету
дополнительный контроль отразится на последующих шагах и на процессе в целом.
Например, мы знаем, что, отказавшись заполнять форму 27, мы сократим
длительность обслуживания клиентов. Но не вырастет ли от этого брак? Или не
увеличатся ли от этого жалобы клиентов на сервис?
Это отнюдь не значит, что менеджер обязан знать ответы на всё. Но он должен
задавать подобные вопросы, чтобы «вместе с водой не выплеснуть и ребенка».
Второе – дотошность и въедливость: человек должен быть немного занудой. Да-да.
«Зачем?» – спросите вы. Давайте рассуждать вместе. Например, оптимизация
процесса, доставки рекламных материалов, может занимать от двух до четырех
месяцев (нужно провести замеры, разобраться, какая часть организации в этом
участвует, выявить, почему все доставляется не вовремя и не туда, и т. д.). Очень
просто в такой ситуации схватиться за первую попавшуюся идею, раскрутить ее и…
начать все заново. Или того хуже: понять, что где-то в проекте свернули не туда,
и… пошептавшись с исполнителями – мол, не рисковать же «шеей» и премиями, –
представить все так, будто ничего другого не нашли, так что согласимся на
половинку от запланированного результата.
Расскажу одну забавную историю. Однажды меня пригласили на совещание по
итогам работы над сокращением стоимости реконструкции офисов компании в
одной из самых больших филиальных сетей в стране.
Процесс начинался с согласования планов, бюджетов, декора и заканчивался
непосредственной сдачей офиса после ремонта. Участвовала в этом проекте
половина подразделений компании. При этом, как и полагается, изначальная
смета превышалась в несколько раз.
На совещании делал доклад руководитель команды проекта аж из двадцати (!)
человек, которая упорно трудилась и искала причину проблем со сметой уже
полгода.
В зале сидели уважаемые люди, стол под зеленой полинявшей скатертью
ломился от корзинок с фруктами и бутылочек с водой, айтишники, чертыхаясь,
вчетвером думали, как соединить ноутбук с розеткой. В общем,
представительное собрание.
Докладчик, выведя БОЛЬШУЮ ЦВЕТНУЮ СХЕМУ (далее по тексту – БЦС),
хорошо поставленным голосом полчаса описывал все трудности, с которыми
столкнулась команда, и не забывал упомянуть о своей героической роли.
Спустя два часа подуставшие Топы все же задали вопрос: «Так в чем же
источник проблем?» Ответ был убийственным: «Мы поняли, что сотрудники
некомпетентны (еще бы, это был первый проект такого рода на рынке), и
поэтому надо разработать памятку и поменять половину (3500 людей!),
задействованных в процессе».
Аудитория зааплодировала.
Занавес.
Если вы, дорогой читатель, думаете, что я утрирую или издеваюсь, то, к
сожалению, нет. Все было точно так. Почему так произошло? Здесь стоит
вернуться к БЦС и, вчитавшись в нее, понять, что она была очень верхнеуровневой.
Во многих местах процесс не был разобран до атомов, а вместо подробного
описания значился квадратик с записью «проводится анализ». Могу со всей



ответственностью заявить, что «проводится анализ» на схеме процесса нужно
читать не иначе как «здесь происходит волшебство».
Конец у данной истории счастливый, хоть и несколько тривиальный. Нашли нового
руководителя проекта – не такого яркого, но дотошного, который подсчитал, что в
процессе было множество дублирующих друг друга согласований, а также не менее
70 % решений выносилось на повторное утверждение без учета уже выполненных
работ. Скучно? Да. Эффективно? Более чем.
ПРОЕКТНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПО «УЛУЧШАЙЗИНГУ» НЕ СПРИНТ, А МАРАФОН.
Третье – хорошая обучаемость. Когда я руководил отделом обучения, меня часто
спрашивали: «А можно не учиться 5 дней на Зеленый Пояс? Лучше я просмотрю
материалы за 2 часа!», «Может, вообще делать проект по наитию? У меня, знаете
ли, очень сильно развита интуиция». Мне всегда было интересно узнать:
спрашивали бы они то же самое, если бы мы были в летном училище, а им
предстояло на следующий день садиться за штурвал самолета? Или после выпуска
из учебного заведения лезть в электрощитовую?
А ведь от них зависит успех перестановки работы на «новые рельсы».
Обучение методологии позволяет избежать распространенных ошибок, на
реальных примерах изучить все сильные и слабые стороны каждого инструмента, а
самое главное – получить системный взгляд на то, как делать проект. Буквально по
шагам. И тогда в разы уменьшатся бессонные ночи в пятой по счету попытке
изобрести велосипед.
Но речь идет не только о том, чтобы научиться составлять «Ишикаву», проводить
эмпатическое интервью, формировать Бэклог или рассчитывать 6 Сигма.
Руководитель проектов (менеджер проекта, вот тот парень – названия не суть
важны) должен быстро учиться понимать работу каждого продукта, процесса и
подразделения, степень участия и задачи каждого сотрудника в нем. А это, в свою
очередь, подразумевает: читать много нормативных документов, понимать работу
новых для тебя компьютерных приложений и программ, разбираться в тонкостях
профессионального сленга и прочее, и прочее.
Это вовсе не означает, что, разрабатывая компьютерную программу для закрытия
операционного дня в розничном банке, руководитель проекта должен понимать все
тонкости не хуже ветеранов розничных продаж. Нет, вы никогда не будете знать
работу лучше, чем человек, который занимается ей 20 лет подряд. Но понимать ее
детально критически необходимо для ее улучшения.
Четвертое – умение работать и общаться с людьми. «Вежливость – лучшее оружие
вора», – говорил персонаж одного известного фильма. «Коммуникация – половина
успеха проекта», – добавлю я. Руководитель проекта, который не умеет донести
свою мысль, договориться, сплотить вокруг себя команду, – это дирижер без
оркестра. Его талант может затмевать Солнце, но играть одновременно одинаково
хорошо на скрипке, валторне, барабанах и трубе вряд ли получится.
Человек, работающий с изменениями, обычно работает с тремя аудиториями:
– руководством, куда входит Заказчик проекта или Спонсор, а также все
заинтересованные как в успехе, так и в провале проекта Большие и Важные Дяди
и Тети;
– непосредственными исполнителями, экспертами, которые не участвуют в самом
анализе процессов и выработке решений. Их привлекают, либо чтобы
посоветоваться, либо сделать какую-нибудь доработку, поменять регламент и т. д.;
– и наконец, с собственной командой[16].



При этом нужно, во-первых, не отдавать никому предпочтения (остальные могут
обидеться – особенно Топы), а во-вторых, найти баланс между результатом
проекта и хотелками визави. Говоря проще, нужно поведение среднее между
рубахой-парнем, с которым приятно поговорить и который обещает сделать все так,
как его просят, и уверенным в себе десантником, с презрительным взглядом и
выдвинутой вперед челюстью, который будет уверенно гнуть свою линию.
Перекос в сторону рубахи-парня будет губительным для проекта: все будут
восхвалять проект, но когда настанет время убрать занавес и показать результат…
то получится ни то ни се. Десантник, будучи даже тысячи раз прав и добившись
ошеломляющего результата, будет безжалостно «растоптан» толпой людей. Ведь
руководители и эксперты хотели решить свои локальные проблемы (поднять
продажи, снизить брак и т. д.), а вместо этого получили продукт, с которым не
знают, что делать, и не могут обеспечить ни людьми, ни спросом.
При этом не стоит забывать, что в проекте придется «переобуваться» на ходу и
договариваться о новых сроках, ресурсах и т. д., поскольку на старте все
предусмотреть невозможно.
И наконец, последнее – умеренный уровень амбиций. Многие карьеристы любят
проектную деятельность, так как это уникальная возможность познакомиться с
множеством людей всего за пару месяцев. К сожалению, «невозможно
одновременно подметать трамвайные пути и решать судьбы каких-то иностранных
оборванцев» (М. Булгаков, «Собачье сердце»), поскольку в результате что-то одно
пойдет прахом.

Глава 7
Это скучная-скучная методология

Знание – орудие, а не цель.
Л.Н. Толстой

Каждый раз, когда я на своих тренингах начинаю говорить о важности методологии
и необходимости владеть ей в совершенстве, в зале раздается несколько плохо
скрываемых зевков. И дело здесь не только в отсутствии времени или пресловутом
«не хочу учиться, хочу жениться». Увы, нет. Проблема гораздо глубже.

«Ученье свет, а неученых – тьма»
Сначала неожиданный вопрос: вы бы согласились на операцию у хирурга, который
имеет только половину необходимых знаний? Даже более того. Он в совершенстве
знает анатомию и умеет делать правильные разрезы. Пробел в образовании
начинается с информации более сложной, так сказать нюансов. Все равно нет? А
почему?
Ответ очевиден: нюансы, детали, сложные манипуляции могут означать разницу
между жизнью и смертью. То же самое можно отнести к пилотам, электромонтерам
и т. д.
По какой-то непонятной причине мы не мыслим теми же категориями в бизнесе.
Нет, безусловно, речь здесь не идет о жизни и смерти, вернее, о жизни или смерти
людей. А вот о судьбе организации – вполне. Бухгалтер, не знающий несколько
положений бухгалтерского учета, менеджер по работе с клиентами, не в полной



мере знакомый с продуктами, юрист, смутно представляющий, как выглядит
гражданский кодекс, могут нанести урон поистине циклопических размеров. Даже
сотрудник HR может стоить вам миллионов упущенной прибыли, приняв на работу
слабого кандидата или не рассмотрев кандидата перспективного.
Почему же в сфере управления изменениями мы видим столько пренебрежения к
обучению и методологии как со стороны больших боссов, так и рядового
персонала? И чем нам это грозит?
Все богатство причин презрения к методологии прямо перед вами, дорогой
читатель.

1. ВСЕ СЛИШКОМ ЛЕГКО И ПРОСТО.
Действительно, очень многие инструменты не идут ни в какое сравнение с
квантовой механикой или теорией ракетной тяги. Более того, почти все свои
тренинги я начинаю со слов, что Лин 6 Сигма, Agile, теория ограничений или
PDCA в первую очередь про здравый смысл. Логика, логика и еще раз логика.
Просто в отличие от знаний общих (обо всем и пряниках), все инструменты имеют
практическую направленность и «смотрят» на проблему под определенным углом.
Непонятно? Хорошо, давайте на примере.
В одном из своих проектов, когда я рассказывал об инструментах графического
отображения процессов (проще говоря, схемах), один из слушателей, фыркнув на
весь зал, сообщил, что как айтишник он давно владеет данным методом. Я
попросил его продемонстрировать, как делать это правильно. Знаете ли, очень
хотелось, чтобы человек, ни разу не делавший проект, научил меня, недалекого,
всего с 40 проектами за спиной, уму-разуму.
ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ – НЕ ИГРУШКА И НЕ СПОСОБ
САМОУТВЕРДИТЬСЯ ИЛИ ПОКРАСОВАТЬСЯ ПЕРЕД АКЦИОНЕРАМИ. ЭТО
ДЕЙСТВУЮЩИЙ БИЗНЕС-ИНСТРУМЕНТ, НО РАБОТАТЬ В ПОЛНУЮ СИЛУ ОН
МОЖЕТ ТОЛЬКО В ПРАВИЛЬНЫХ РУКАХ.
Наш герой не потерпел полного фиаско, как можно было ожидать. Нет, он
прекрасно нарисовал схему процесса. Правда, на ней были только IT-системы и
данные. А роли, действия по передаче документов вручную, подписи, ожидания
между этапами, точки принятия решений он решил не отображать. Я изобразил
рядом свою схему процесса и попросил его рассудить, с помощью какой из
картинок проще найти системные ошибки в процессе. Ответ был очевиден.
Легкость в понимании инструментов и простота их применения на практике не одно
и то же. У всех инструментов есть нюансы, понимание которых приходит только с
опытом.
Увлекаясь кажущейся простотой, участники команд иногда уходят в такие дебри и
придумывают такие решения, что остается только начинать проект заново.

2. МНОГО ЛИШНЕГО И НЕНУЖНОГО.
Уже на этапе знакомства многие сотрудники и менеджеры решают, что они будут
использовать, а что нет. Им представляется, что определенные шаги излишне
«забюрократизированы» и формальны.
В цикле DMAIC методологии Лин 6 Сигма всего 5 фаз:
 определение проблемы, КПЭ и команды проекта,
 описание процесса и его измерение,



 анализ корневых причин проблемы,
 разработка и внедрение решений,
 контроль измененного процесса.
После каждой фазы следует встреча со Спонсором. На встрече обсуждаются
результаты фаз и подписывается чек-лист – своего рода гарантия, что
команда отработала соответственно ожиданиям Заказчика. Этот подход
ругают довольно часто, но на моей памяти пойти дальше простого возмущения
решили только один раз, особо светлые головы. Что из этого получилось,
читайте далее.
Итак. Бравые новички из одного территориального офиса за Уралом решили,
что вся процедура согласования и подписания результатов фаз чистой воды
формальность, и отказались от нее в своих проектах – окончательно и
бесповоротно. При этом даже не уведомили головной офис.
Спонсору команда объявила, что лишняя бюрократия им ни к чему и что в случае
проблем они узнают обо всем первыми. Так и суетились, копошились
оптимизаторы втихаря до конца работы.
Затем настал день презентации проектов, завершенных в первом полугодии.
Наши «потеряшки» в красивых вечерних платьях и смокингах вышли на сцену.
Предварительно они направили смс Спонсору, что все тип-топ, и отключили
мобильники. Включился проектор, пошла презентация и… разразился жуткий
скандал.
Спонсор был настолько ошеломлен увиденным, что прямо на сцене объявил, что
в глаза не видел проект (про то, как идут дела, ему пару раз рассказывали
случайно встреченные в лифте сотрудники), не согласен с выводами команды и,
вообще, ожидал совсем другой продукт на выходе. Занавес.
По правде сказать, любая методология представляет собой набор инструментов.
Но понять, какой из них лишний или менее эффективный в каждом конкретном
случае, может только очень опытный «улучшайзер». Все правила и внутренняя
логика любого алгоритма – дети ошибок, разочарований и провалов и придуманы
отнюдь не для того, чтобы усложнить руководителям проектов жизнь.

3. НАМ НУЖЕН БЕСПРОИГРЫШНЫЙ ВАРИАНТ.
Универсальная пилюля; нечто, что поможет сделать сразу хорошо. Поразительно,
но взрослые, состоявшиеся люди каждый раз надеются найти в том или ином
подходе волшебную силу и жестоко разочаровываются, когда понимают, что
сакрального знания не существует. Каждый инструмент лечит что-то одно, а для
чего-то другого абсолютно бесполезен[17]. При этом происходит одно из двух: либо
все подходы объявляются ересью (изменениям выносится окончательное и
бесповоротное «нет»), либо начинается поиск «Святого Грааля». В последнем
случае претворение в жизнь очередного откровения сопровождается сносом всех
предыдущих достижений, даже весьма удачных. И каждый раз история начинается
с начала.
Agile. В одночасье это слово стало символом надежды для одного учреждения.
Оно имело богатый и успешный опыт оптимизации процессов как фронт-, так и
бэк-офиса и решило, что пора расшевелить IT-отдел, в котором непонятно что
творилось. Agile связано с разработкой ПО, так что этот шаг всем казался
логичным. Потом решили заодно и в остальных подразделениях тоже внедрять
Agile. Без какой-либо проработки, без системного взгляда на то, как



инструменты быстрой разработки программ могут быть использованы при
обслуживании клиентов физических лиц в офисах.
Тут, правда, воспряли духом карьеристы (как явные, так и латентные). Многие
проекты, которые еще вчера вообще никакого отношения не имели к Agile, сразу
переименовали (нет, это не шутка и не фигура речи).
Целые толпы радостных сотрудников бродили по этажам, размахивая
вымышленными флагами с непонятными словами Scrum, Backlog и т. д.
Оставим за скобками тот факт, что организация имела подразделение по
оптимизации процессов, которое в свое время локально, правда, уже пробовало
этот подход. Профессионалов с опытом преобразований в данной конкретной
компании попросили посидеть в сторонке. А их мольбы о том, что
автоматизировать сломанные процессы себе дороже, были отнесены на счет
их слабого понимания мировых тенденций развития. Ну ладно, нет пророка в
своем отечестве.
Дальше – больше. Год пытались все сделать сами, и… ничего не менялось,
совсем. Затем наняли стороннего консультанта, который… сразу попросил
оптимизировать процессы, объясняя на простом примере, что нецелесообразно
автоматизировать передачу 20 бумажек, которые не требуются по закону в
рамках HR-цикла, Agile с этим справиться не мог[18], поэтому стали срочно
искать наших героев – оптимизаторов из тех, кто еще не уволился.

4. ЗАЧЕМ ПЕРЕНОСИТЬ НА БУМАГУ.
В представлении большинства людей проекты овеяны романтическим флером и
рассматриваются скорее как интересное приключение, альтернатива серым
будням. Можно даже рисовать рекламный буклет с призывом вступить в команду:
что-то из серии «В проекте ты сможешь высказывать свои идеи, стоять рядом с
флипчартом и пить кофе в окружении умных людей. И ничего не делать». Только в
проекте требуется так же, как и при операционной деятельности, фиксировать
прогресс, делать презентации, подготавливать отчетность и соблюдать
определенные формальные требования. Безусловно, необходим баланс: не нужно
вместо проведения встреч и мозговых штурмов сажать команду за компьютеры и
проверять, кто из них печатает больше и быстрее, но обратная ситуация еще хуже.
Честно говоря, каждый раз вопрос: «Зачем нам готовить документацию по
проекту?» – ставит меня в тупик. Допустим, вы с командой подготовили карту
эмпатии или, скажем, схему процесса. Вы же не собираетесь держать ее в уме?
Даже если схема осталась на флипчарте, где гарантия что Спонсор или вы сами
поймете эти каракули пару дней спустя? А как возвращаться к схеме при
обсуждениях? Таскать за собой по этажам рулоны листов? А если вы используете
инструменты, не предназначенные для чужих глаз? Например, матрицу анализа
заинтересованных сторон[19]. Представьте себе, что будет, если «не
поддерживающий» в соответствии с матрицей Зампред случайно зайдет в
переговорную и увидит все своими глазами!

5. ДАВАЙТЕ ПРИДУМАЕМ РЕШЕНИЕ ЗА ПОЛДНЯ.
В принципе это логичное продолжение предыдущего пункта. Зачем нужна
методология и «танцы с бубнами», если можно придумать все за полдня. И не
важно, что решение будет поверхностным, основанным не на цифрах и фактах, а
на показушном «ура». Не будет системы, не будет альтернатив (скорее всего,



более продуманных и прибыльных). Будет лишь бездумная трата времени и сил.

6. МЕТОДОЛОГИЯ У НАС НИКАКАЯ НЕ РАБОТАЕТ, У НАС МЕНТАЛИТЕТ
ДРУГОЙ.
Однажды на одном из сложных заседаний по проекту ответственный за бизнес
вице-президент, который с самого начала наплевал на всю методологию,
обвинил команду во всех смертных грехах. После этого Генеральный посмотрел
на него и сказал: «Вам обязательно было самому убедиться, что нельзя совать
руки в розетку? Почему вы не верите в проверенный алгоритм
усовершенствования, почему по старой привычке изобретаете третий путь? У
меня для вас новость: первые два уже определили, и они прекрасно работают».
ГЛАВНЫЙ ИДЕОЛОГ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СИСТЕМЫ «ТОЙОТЫ» ТАЙИТИ
ОНО: «НИКТО НЕ ЗНАЕТ РАБОТУ НА КАЖДОМ ОТДЕЛЬНО ВЗЯТОМ УЧАСТКЕ
ЛУЧШЕ, ЧЕМ ЛЮДИ, РАБОТАЮЩИЕ НА ДАННОМ УЧАСТКЕ».

Чего на моей памяти только не списывали на «культурные особенности»: вплоть до
отказа от покупки автоматических кранов в туалеты для офиса.
Удивительно, но методы, которые были проверены в двадцати других странах, от
Индии до Америки, почему-то не должны работать у нас. И чем же мы так
выделяемся на фоне остальных?
Безусловно, нужно учитывать культурные особенности, но к инструментам
«улучшайзинга» они имеют весьма опосредование отношение. Почему? Если все
упростить донельзя, то ответ будет следующим: все методологии по
совершенствованию всего и вся имеют под собой одну основу – здравый смысл.
Все используемые в них инструменты не помогают вам узнать что-то новое в
профессиональном плане, то есть вам не откроется новый язык программирования
или новый тип личностного тестирования. Все, что вы узнаете в процессе
оптимизации или разработки, будет основано на ваших знаниях. Инструменты лишь
помогут структурировать картину в мозгу, посмотреть на проблемы под новым
углом.
Тогда почему же некоторым не удается то, что получается у всех?
Производственная система и Лин, например, пришли к нам из Японии. Всем
известно, какие трудолюбивые и исполнительные сотрудники там, у них. У нас все
по-другому.
Вы удивитесь, но японцы не смогли применить знания «Тойоты» в банковской
сфере, хотя пытались, и не раз. А у нас это получилось.
Могу сослаться на свой десятилетний опыт. Если сотрудники в России знают, что
предлагаемые инициативы не бутафория, не способ урезать им премии или
уволить их «под шумок», они работают прекрасно в соответствии с методологией.
Предлагают нестандартные решения, тщательно проверяют факты, глубоко
погружаются в суть проблемы.
Но хватит ходить вокруг да около. Пора поговорить о пресловутых методологиях.
Их слабых и сильных сторонах.

Методология методологии рознь
Я уже писал о том, что погружаться в сами методологии, вглубь, так сказать, не
вижу особого смысла. Про каждую из них написаны десятки, если не сотни книг.
Интереснее будет поговорить о том, для чего они нужны, что могут, а чего не могут



и т. д. Это позволит уважаемому читателю сделать осознанный выбор и…
ознакомиться с ними подробнее при желании.
Начнем.

1. ЛИН, ИЛИ БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО.
Обычно в книгах вы узнаете, что еще древние египтяне задумывались над тем, как
рационализировать строительство пирамид или ремонт колесниц. На самом деле,
как и все гениальные и одновременно простые решения, ЛИН родился в эпоху
великой нужды, когда компания «Тойота» думала, как ей выжить в послевоенной
разрухе, заполненной американскими машинами. Залить проблему деньгами было
невозможно. Нужно было сокращать издержки, производить продукцию высокого
качества, не вкладывая в это ни иены. Так и родился ЛИН.
Суть его сводится к трем постулатам:
1) В ПРОЦЕССАХ ПРИСУТСТВУЮТ ПОТЕРИ, ТО ЕСТЬ ДЕЙСТВИЯ, КОТОРЫЕ
НЕ НЕСУТ ДОПОЛНИТЕЛЬНОЙ ЦЕННОСТИ И ДЕ-ФАКТО НЕ НУЖНЫЕ ДЛЯ
ИЗГОТОВЛЕНИЯ ПРОДУКЦИИ. «ТОЙОТА» ВЫДЕЛИЛА ИХ СЕМЬ, ПОТОМ
ДОБАВИЛАСЬ ЕЩЕ ОДНА:
• Перепроизводство. Продукция, детали, да что угодно делаются без оглядки на
спрос в большем количестве, чем требуется. Например, вы штампуете машины
одну за одной, тысячу за тысячей, но клиентам требуется только 10 автомобилей в
неделю. Куда девать излишек? Неизвестно. Но на него в любом случае приходится
тратить деньги: либо на содержание склада, либо на агрессивный маркетинг.
• Излишняя обработка. Вы когда-нибудь консультировались в банке по получению,
скажем, кредита? Сначала в колл-центре вас расспрашивали обо всем на свете,
включая цвет сидений в вашей машине (зачем это нужно, никто не знает, но,
наверное, банкам виднее), потом переводили на специализированного
сотрудника… и снова спрашивали о том же самом. Вас направляли в офис, и там…
все снова с чистого листа. Будьте уверены: каждый сотрудник записывал за вами
эту жизненно необходимую информацию, а затем тратил драгоценное время,
спрашивая то, что и так должно было быть известно.
• Движение и перемещение. Две потери об одном и том же – только в первом
случае бегают люди, а во втором двигаются вещи. Примеры хорошо известны:
обежать 20 начальников за подписью на выдачу 300 рублей в кредит (хватило бы и
двух подписей) или отправлять деталь на покраску не в соседний цех, а на другой
конец города.
• Ожидание. Одна из самых страшных потерь. Возникает, когда кипы бумаг на
отгрузку, бланки заказов, детали турбин ждут своей очереди бюрократического
ужаса: подписи, или разрешения, или «подходящих условий», а конвейер
простаивает.
• Переделывание или брак. Ну, тут и так все понятно, не правда ли? Бережливое
производство также предлагает вшивать в процесс пока-еке («защита от дурака») –
ряд автоматических процедур, которые либо предупреждали бы о возможности
брака, либо не давали бы его сделать. Простой пример: если я сейчас захочу без
сохранения выйти из файла, компьютер спросит меня, действительно ли я этого
хочу, не позволив мне уничтожить текст, над которым я работал с самого утра.
• Запасы. Обратная сторона перепроизводства либо медлительности процесса. В
первом случае нужно держать огромные площади под ту продукцию, что уже
произвели, но сбыть ее пока некому. Второй вариант подразумевает, что мы



начинаем работать, когда поступает заказ. Но поскольку мы должны выполнить его
быстро, нужно держать детали, сырье и полуфабрикаты в большом количестве под
рукой.
• Восьмая потеря. Интеллект. Нет, она действительно так называется.
Появляется в случае, когда мы нанимаем дорогих менеджеров и заставляем их
выполнять несвойственные им функции. Например, проводить инвентаризацию.
Просто умножьте сколько стоит час, который мог быть потрачен на выведение
компании в лидеры отрасли, на несколько суток учета материальных ценностей.

2. ВЫТЯГИВАНИЕ ПРОЦЕССА И КАНБАН.
Избежать потерь можно, не только устраняя их, но и изменяя логику обслуживания
клиентов. Если не производить тоннами ценную продукцию в надежде, что кто-то ее
купит, а работать от заказчика (есть заказ – работаем, нет – не производим), то
перепроизводства не будет. Загвоздка в том, что для этого следует переделать
процесс таким образом, чтобы можно было выполнить любой заказ быстро.
Поможет в этом Канбан: принцип (и карточка на производстве «Тойоты»), согласно
которому последующий этап процесса направляет к предыдущему требование
выполнить операцию. Например, вам заказали велосипед. Отдел доставки
обращается к отделу сборки, тот просит начать работать отдел колес, тот, в свою
очередь, обращается за комплектующими в отдел снабжения, и т. д.

3. КАЙДЗЕН.
Самый важный принцип, суть которого в том, что… всегда можно сделать лучше.
Путь совершенствования можно начать, но нельзя закончить. Каждый шаг, каждую
деталь всегда можно сделать чуть-чуть лучше. Выиграв секунду там, сэкономив
минуту здесь, в результате можно сберечь часы и дни. Умножьте это на количество
единиц продукции, прибавьте повышение лояльности клиентов и можете купаться в
деньгах.
Итак, ЛИН делает процесс быстрее и логичнее и, как следствие, позволяет
зарабатывать больше с меньшими затратами в единицу времени. Что же в нем не
так?
ЛИН не всегда может вылечить брак, он не всегда позволяет избегать новых
ошибок. Почему? В нем нет инструментов глубокого анализа причин возникновения
потерь. Возникли – борись. Но инструментов, чтобы докопаться до сути, не так уж
много.
ЛИН не всегда позволяет идти от проблемы, он не персонифицирован, если хотите.
Нередко он применяется как ковровая бомбардировка, которая подходит ко всем
процессам одинаково. Да, в итоге это позволяет ускорять процесс, повышать
эффективность на 10–15 или даже на 20 % на первых этапах, а потом? Борьба за
каждые полпроцента дополнительной эффективности может растягиваться на
годы, а то и на десятилетия.
2) 6 СИГМА.
Придумка компании Motorola. Ее цель – максимально повысить качество. За эталон
взят процесс, в котором брак в среднем происходит в 3,4 случая на миллион
операций. Достигнуть этого позволяют:
• Цикл DMAIC. Помните, мы уже говорили о нем выше в этой главе? Все шаги
проекта максимально стандартизированы, и под каждой фазой определен точный
набор инструментов.



Основной целью алгоритма является поиск корневых причин определенной
проблемы. Непонятно? Смотрели сериал «Доктор Хаус»? Если нет, то вкратце
поясню: идея состоит в том, что гениальный мизантроп ставит диагноз по
противоречивым симптомам. Другими словами, чтобы понять, как лечить, нужно
сначала определить, что лечить. Если у пациента жар и нет следов инфекции, при
этом крошатся кости и он не чувствует недомогания, сбивать температуру
бесполезно. Это не вылечит, а только исказит картину и затруднит диагноз.
СТАНДАРТ – ЭТО ОТПРАВНАЯ ТОЧКА ДЛЯ ДАЛЬНЕЙШИХ УЛУЧШЕНИЙ. БЕЗ
СТАНДАРТА НЕ МОЖЕТ БЫТЬ ПРОЦЕССА, РАБОТАЮЩЕГО В
ПРОМЫШЛЕННОМ ОБЪЕМЕ.

То же самое и с процессом. Если проблема в логике, то можно десять раз поменять
персонал и оборудование, но в итоге только усугубить ситуацию.
DMAIC позволяет анализировать глубинные причины, которые влияют на процесс
(то есть ставить «диагноз»), и предлагать решение.
В одном из проектов меня пригласили в качестве «третьего» мнения. Проблема
состояла в получении страхового возмещения от компании в случае смерти
застрахованного родственника. При этом две трети документов от клиентов
приходили с ошибками и отправлялись на повторное оформление. Недовольство
клиентов, жалобы, угрозы (шучу. – А.С.)… Но обстановка была далеко не
радостной и, мягко говоря, накаленной. Распутывали проблему долго и
основательно, но… бессистемно. Вместо DMAIC рабочая группа собиралась раз
в три дня и сыпала предложениями как из рога изо-билия. В результате
поувольняли половину менеджеров, в том числе двоих, которые при грамотном
руководстве могли бы натолкнуть на корневую причину проблемы, поменяли
оборудование, переобучили сотрудников и т. д.
Как оказалось, причин было две.
 Маленький, ничего не значащий флажок в настройках ПО, который был
поставлен на половине компьютеров, позволял печатать только сокращенный
список документов, применимый лишь в 10 % случаев.
 Система мотивации менеджеров по продажам, которые должны были
консультировать клиентов по правилам оформления, не учитывала время на
консультацию. То есть деньги за это сотрудникам платили больше, чем за
простые продукты, но в процентном соотношении было выгоднее быстро и
формально дать буклетик клиенту или переадресовать его на горячую линию и
сайт (и не получить деньги), а самому оформить три простых продукта за то
же время.
• Статистический анализ процессов. В отличие от ЛИНа поиск источников
неэффективности не основан на мнении экспертов или (что чаще и происходит) на
точке зрения самих сотрудников. Все предположения о корневой причине
проверяются с помощью статистики, а точнее, раздела под названием «проверка
гипотез». С одной стороны, сбор достаточного количества данных для
репрезентативной выборки и, соответственно, результата занимает довольно много
времени. С другой – позволяет получить научно обоснованные данные, которыми
можно оперировать с высокой долей уверенности.
• Статистический контроль процессов. Инструменты, которые позволяют
отслеживать поведение уже улучшенного процесса. Если показатели контрольных
графиков показывают, что скоро снова возникнет брак или качество упадет, можно
вовремя что-нибудь предпринять, чтобы исправить ситуацию.



6 Сигма позволяет докопаться до корневых причин проблемы на основе статистики.
При этом предлагает достаточно четкий алгоритм ведения проекта.
Из минусов можно отметить большое количество времени, которое тратится на
проект – иногда до 6–8 месяцев, – а также необходимость наличия мастер-данных
(много статистики, выгружаемой из IT-систем).
Про мастер-данные следует сказать отдельно. Проблема почти всех методик
состоит в том, что на этапе анализа им требуется большое количество статистики
за длительный период. Причем сказать в начале проекта, какие именно данные
могут потребоваться в дальнейшем, просто невозможно.
Но и это еще не самое страшное. Как правило, требуемые цифры не входят в
перечень регулярно собираемых метрик: например, длительность шага того или
иного процесса или количество продукции, проходящей по конвейеру без доработок
с первого раза[20].
Вспоминается история, как на одном совещании мы с моим иностранным боссом
общались с розничниками. Ни о какой оптимизации они слышать не хотели,
говоря, что и так все знают про свои проблемы и самое позднее завтра их уже
устранят. Мой шеф спросил, как они могут быть в этом так сильно уверены,
если не знают даже метрик собственного процесса. «Мы знаем все!» –
ответили они. Однако сообщить о количестве и причинах возврата конкретной
модификации продукта, числе дополнительных согласований и среднем времени
ожидания на складе никто ответить не смог. Были только показатели, которые
демонстрировали «крутизну» менеджеров: объем продаж, количество продаж на
сотрудника в филиале и т. д. – и ни одного, который бы помог разобраться с
проблемами.
Скажу честно, за всю свою практику я видел только одну компанию, которая
обладала всей полнотой необходимых для проекта данных.
В общем, картина складывается невеселая. С одной стороны, требуются данные:
• ОБЪЕКТИВНЫЕ,
• ПОЛУЧАЕМЫЕ МАКСИМУМ ЗА ДВЕ НЕДЕЛИ,
• НАДЕЖНЫЕ,
• В ЛЮБОМ ТРЕБУЕМОМ РАЗРЕЗЕ.
Дать все вышеперечисленное может только хорошая компьютерная система с
базой данных и программой по формированию отчетов (например, Business
Objects).
В противном случае, или как это обычно делается, придется проводить замеры
вручную. И сразу требуется гораздо больше времени, людей и постоянный
контроль.
Мало того, что по каждому показателю требуется репрезентативная выборка (а
даже сотню замеров обеспечить вручную практически нереально), так еще и нужно:
• КАЖДЫЙ ЗАМЕР ОСУЩЕСТВЛЯТЬ МИНИМУМ ВДВОЕМ, ТАК КАК ОДИН
ЧЕЛОВЕК ГАРАНТИРОВАННО УПУСТИТ ЧТО-НИБУДЬ ПРИ ХРОНОМЕТРАЖЕ.
• ПРОХОДИТЬ ПРОЦЕСС НЕСКОЛЬКО РАЗ, ЧТОБЫ БЫЛА ПОНЯТНА КАЖДАЯ
ДЕТАЛЬ, ИНАЧЕ РАЗБИТЬ ЗАМЕР НА ШАГИ ИЛИ ЭТАПЫ БУДЕТ ПРОСТО
НЕВОЗМОЖНО.
• ДОКАПЫВАТЬСЯ ДО СУТИ КАЖДОЙ ОПЕРАЦИИ. ПРЕДСТАВЬТЕ СЕБЕ: ВЫ
СМОТРИТЕ ИЗ-ЗА СПИНЫ ОПЕРАТОРА НА ТО, КАК ОН БЫСТРО-БЫСТРО



НАЖИМАЕТ КНОПКИ. И ЧТО? ВЫ МОЖЕТЕ С УВЕРЕННОСТЬЮ СКАЗАТЬ, КАКУЮ
ОН СЕЙЧАС ДЕЛАЛ ОПЕРАЦИЮ? И ПРАВИЛЬНО ЛИ?
• ЗАКЛАДЫВАТЬ ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ РАСХОДЫ НА ЛОГИСТИКУ, ТАК КАК
ПРОЦЕСС НУЖНО МЕРИТЬ В НЕСКОЛЬКИХ ТОЧКАХ, ЧТОБЫ ИСКЛЮЧИТЬ
ФАКТОР МЕСТНОСТИ.
• ЖДАТЬ. НЕКОТОРЫЕ ПРОЦЕССЫ ПРОТЕКАЮТ РАЗ В НЕДЕЛЮ ИЛИ МЕСЯЦ
И МОГУТ ДЛИТЬСЯ ДО ПОЛУГОДА. БЕЗ ОБЪЕКТИВНЫХ ДАННЫХ ОСТАЕТСЯ
ТОЛЬКО СИДЕТЬ И ЖДАТЬ.
3) ЛИН 6 СИГМА.
Современный подход, который используется в настоящее время чаще всего.
Основу составляет уже знакомый нам цикл DMAIC, насыщенный инструментами
ЛИН.
Сохраняя все плюсы каждой из методик и почти полностью устраняя их недостатки,
он тем не менее:
а) остается достаточно сложным в освоении; из всех описываемых методик на его
изучение потребуется больше всего времени;
б) к сожалению, не решает полностью проблему с длительностью проекта,
оставляя ее иногда недопустимо высокой.
4) ТЕОРИЯ ОГРАНИЧЕНИЙ ГОЛДРАТА.
Методология, которая позволяет найти узкое место в любом процессе (и не только
процессе: подход работает с любыми системами).
Все гениальное, как известно, просто. То же самое можно сказать и об идее,
лежащей в основе теории ограничений. Возможности любой системы ограничены
самым слабым (наименее производительным, наиболее длинным и т. д.) ее звеном.
Применительно к процессу это означает, что любая его метрика зависит от
единственного шага (или группы шагов).
Например, мы хотим, чтобы наш конвейер по производству игрушечных машинок
выдавал не менее 10 игрушек в час. Допустим, у нас 4 шага в данном процессе:
сборка, прикручивание колес, покраска, добавление наклеек (см. рис. 4).
Как видно из диаграммы, шаг «Прикручивание колес» является «узким горлышком»,
которое задает темп всему процессу. Другими словами, что бы мы ни делали с
другими шагами, как бы ни мотивировали персонал и ни вкладывались в
корпоративные мероприятия, процесс не сможет выдавать более 5 изделий в час.
Почему? Даже если мы увеличим скорость сборки и покраски, прикручивать колеса
мы будем по-прежнему только 5 машинкам в час. Соответственно, на этапе сборки
будет возникать очередь из изделий уже собранных, но без колес. А на этап
покраски просто не будет поступать достаточное количество игрушек, и процесс
будет простаивать.



Рис. 4 Шаги процесса
УЛУЧШЕНИЯ МОЖНО НАЧАТЬ, НО НЕВОЗМОЖНО ЗАКОНЧИТЬ.

Теория ограничений позволяет вам работать с разбалансированным процессом (в
котором есть авралы и простои) и делать работу более прогнозируемой.
Ключевыми понятиями в ней являются:

1. МЕТОД «БАРАБАН – БУФЕР – ВЕРЕВКА», КОТОРЫЙ ПОЗВОЛЯЕТ:
a. определить ритм, с которым должен двигаться процесс (барабан);
b. рассчитать минимально необходимый запас материалов для обеспечения
бесперебойности процесса (буфер);
c. определить триггер, который инициирует подачу на следующий участок, чтобы не
«замусорить» производство (веревка).

2. РАЗЛИЧНЫЕ «ДЕРЕВЬЯ» (ДЕРЕВО ТЕКУЩЕЙ РЕАЛЬНОСТИ, ДЕРЕВО
БУДУЩЕЙ РЕАЛЬНОСТИ, ДИАГРАММА РАЗРЕШЕНИЯ КОНФЛИКТА И Т.Д.). НЕ
ВДАВАЯСЬ В ПОДРОБНОСТИ, СКАЖУ, ЧТО ЭТО ЕЩЕ ОДИН АНАЛИТИЧЕСКИЙ
АЛГОРИТМ.
Чем хороша теория ограничений? Она достаточно проста в понимании и освоении и
не требует больших временных затрат.
Какие у нее минусы? В отличие от предыдущих подходов, не разбирает ситуацию
до атомарного уровня и имеет ограниченный по сравнению с другими подходами
набор инструментов.
5) AGILE.
Подход к работе с IT-проектами, далеко стоящий от процессной истории, но
имеющий истоки в бережливом производстве…
Несмотря на все возрастающую популярность подхода сейчас, когда ИТ
приобретают все более значимую роль, это пока наименее проработанный как с
точки зрения теории, так и накопленной практики подход.



Суть его проста. Когда-то группа лиц, занимавшаяся разработкой, устала от того,
что проекты, связанные с ПО, длятся бог знает сколько времени, а разработчики в
конце показывают нечто, что даже отдаленно не напоминает «хотелки» заказчиков.
И по предварительному сговору написали Манифест[21] на нескольких страницах.
По сути он и является основным методологическим документом Agile.
В Манифесте отражено много здравых принципов. Например, что «сотрудничество
с Заказчиком важнее условий контракта».
Основной метод работы предлагает поменять сам подход к разработке. Вместо
подробного плана на 6 месяцев работа идет двух-трехнедельными Спринтами[22].
Сначала вместе с Заказчиком формируется так называемый Backlog продукта (то
есть все, что должно быть в конечном продукте, и все, что он должен уметь делать).
Затем расставляются приоритеты и начинается работа.
В начале каждого Спринта фиксируется все, что должно быть в его конце
(например, через 2 недели). Точнее, из Backloga продукта берутся несколько
пунктов и из них получается Backlog Спринта. Затем при завершении Спринта уже
работающий «кусочек продукта» демонстрируется Заказчику. Тут же вносятся
корректировки в планы, принимается решение, что можно улучшить / сделать по-
другому на следующем Спринте.
Таким образом, Заказчик постоянно следит за ходом работ и может оперативно
вносить изменения.
Казалось бы, при чем здесь «улучшайзинг» в целом и процессы в частности?
Многие компании пытаются перенести эту методологию и на сферы, не связанные
с ИТ, и совершенно забывают о процессах. Кажущаяся легкость подхода и
безусловная разумность заложенной в нем логики и принципов приводят к тому, что
все проблемы начинают решаться разработкой ПО (или нового продукта).
В моей практике был случай, когда после 20 Спринтов команда радостно
предложила изящное решение проблемы подготовки одной из форм отчетности.
Правда, к моменту завершения проекта команда, которая параллельно
разбирала процесс, смогла обосновать, почему эту форму не нужно делать в
принципе.
Поймите меня правильно. Agile можно и нужно применять, например, для
разработки продуктов. Он позволяет быстро добиваться результатов и тестировать
их на пользователях. Но делать из него «волшебную пилюлю» все-таки не стоит.
6) РАЗРАБОТКА ПРОЦЕССОВ: DFLSS (DESIGN FOR LEAN SIX SIGMA).
Относительно молодая методология. Ее задача – не улучшать, а изначально
создавать оптимальный процесс. Во многом она базируется на инструментах ЛИН
6 Сигма, но при этом имеет много самобытных решений.
В ЛИН 6 Сигма для определения цели улучшения используется простой подход:
«спроси клиента и сделай, как он хочет». Чаще всего при этом клиент отвечает, что
«все плохо». Следовательно, это «плохо» нужно переводить в измеримые
показатели. В ЛИН 6 Сигма не рассказывается, как это сделать. Рекомендация
одна: думайте.
Основным отличием и плюсом в DfLSS является обработка желаний клиентов и
определение их наиболее выгодного сочетания друг с другом на основе цифр. Для
этого существует даже специальный инструмент – «Дом качества».
В целом разработка процессов – самый сложный по методологии подход. Даже не
все сертифицированные Черные Пояса сразу схватывают, в чем тут суть. Кроме
того, он требует больше всего времени и усилий, но и результат получается самый



впечатляющий.

И последнее
Закончилась самая нудная глава книги. Существует еще множество методологий,
которых мы касались вскользь в тексте (дизайн-мышление, ТРИЗ и т. д.), и тех,
которых не затрагивали вовсе.
Для успешного их применения нужно помнить два простых правила:
1. ДЛЯ КАЖДОЙ ПРОБЛЕМЫ – СВОЙ ИНСТРУМЕНТ. НИ ОДИН ЧЕЛОВЕК
В ЗДРАВОМ УМЕ НЕ ПИЛИТ МОЛОТКОМ И НЕ ЗАБИВАЕТ ГВОЗДИ РУБАНКОМ.
БЕРИТЕ С НИХ ПРИМЕР.
2. ПРОЧИТАТЬ КНИЖКУ И ДАЖЕ ПРОЙТИ ТРЕНИНГ НЕДОСТАТОЧНО, ЧТОБЫ
СТАТЬ СПЕЦИАЛИСТОМ В ЛЮБОМ ИЗ ДАННЫХ ПОДХОДОВ. ЧЕРНЫЕ ПОЯСА,
НАПРИМЕР, НЕ ТОЛЬКО СДАЮТ ЭКЗАМЕНЫ И ТЕСТЫ ПРИ СЕРТИФИКАЦИИ, НО
И ДЕЛАЮТ НЕСКОЛЬКО ПРОЕКТОВ (РЕАЛЬНЫХ, А НЕ УЧЕБНЫХ РАЗБОРОВ
КЕЙСОВ) И ЗАТЕМ ЗАЩИЩАЮТ ИХ. И ДАЛЕКО НЕ ВСЕ ПОЛУЧАЮТ ЗАВЕТНЫЙ
СЕРТИФИКАТ.
Единственное, на что можно закрыть глаза, – область применения методов
улучшения. Поверьте, подходы универсальны. В свое время ваш покорный слуга
легко с первого раза сделал проект на производстве, 10 лет до этого занимаясь в
основном финансовой сферой.
Вывод: лучше зовите профессионалов. Только убедитесь сначала, что у них есть
соответствующая подготовка и опыт успешных проектов.

Глава 8
Человеческий фактор

Палач – работа сложная, но, что ни говори, работа-то на воздухе, работа-то с
людьми.
Современный анекдот

Страх рождает гнев, гнев рождает ненависть, ненависть – залог страданий.
Магистр Йода

Кто виноват?
Вы все продумали: определили процессы и цели, выбрали подходящую
методологию, вы даже разработали стратегический план (нет-нет –
СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПЛАН) и лично возглавили проект и… Как это не достигли
результатов? Такого не может быть, потому что не может быть никогда.
Давайте разбираться.



Под «разбираться» вы, как и всякий нормальный российский менеджер,
понимаете, скорее всего, два вопроса: «кто виноват» и «что делать».
Начнем с первого. После тщательного пятиминутного анализа мы единодушно
приходим к выводу, что во всем виноваты сотрудники, которые просто не
могут или (что во сто крат страшнее) не хотят претворять в жизнь ваш
изощренный СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПЛАН. Решение? Всех уволить! А кто же тогда
будет работать? Да, придется оставить сотрудников, но программу
преобразований нужно будет свернуть. Не доросли мы, батенька, до заморского
«улучшайзинга».
Знакомая картина? Только честно. Знакомая. А никогда не задумывались: почему
так происходит? Разгадка кроется в двух направлениях: отношении к работникам и
ответной реакции самих сотрудников как результата такого отношения (прошу
прощения за тавтологию. – А.С.).

Папа лучше знает
Как известно, сотрудники ничего не умеют, не понимают и тратят все свободное
время на то, чтобы пить кофе и курить. Была бы их воля, они бы вообще все время
торчали в социальных сетях. И это применительно к повседневным обязанностям.
Что уж говорить о стратегически важных проектах.
Вооружившись подобным псевдознанием и установками, руководители при запуске
«улучшайзинга» просто не знают, что делать с сотрудниками. При «улучшайзинге»
переменную «персонал» чаще всего просто игнорируют. А ведь успех всех проектов
на 50 % зависит от коммуникации. Что же обычно происходит, когда организация
собирается вставать на новые рельсы?

Никто никому ничего не говорит
Все планы, решения и задачи доводятся в лучшем случае до менеджеров среднего
уровня. Рядовые исполнители просто не знают, что происходит (а иногда не в
курсе, происходит ли вообще что-нибудь). И реальность обрастает слухами.
В бизнес-литературе иногда можно встретить такой термин, как Gossip Management
(управление слухами). Главный посыл: если организация не управляет слухами, то
слухи управляют организацией.
И чем дольше скрывается правда, тем больше множатся и страшнее становятся
легенды, передаваемые из уст в уста.
ВСЕ ДОЛЖНЫ БЫТЬ РАВНЫ ПЕРЕД ПРИНЦИПАМИ. ЕСЛИ КОМУ-ТО МОЖНО
ИГНОРИРОВАТЬ ПРАВИЛА, ЭТО МОЖНО ВСЕМ.
В начале масштабной трансформации в одной крупной российской организации
программу коммуникаций не могли утвердить три долгих месяца. И даже спустя
полтора года, когда я приехал в один из офисов для обмена опытом, люди
рассказывали мне, что за незнание значения слова «Кайдзен» уволили и закрыли
целый офис (то есть не просто избавились от 12 человек, но и закрыли весьма
прибыльную точку продаж). И несмотря на то что ни номер офиса, ни фамилии
уволенных, ни даже аргументы в защиту этого утверждения никто привести не
мог, мне все говорили, что так оно и было и они это знают из «достоверных
источников».

Никто не объясняет причину



Даже если сотрудникам объявили, что грядут перемены, это еще не значит, что кто-
нибудь ответит на извечный вопрос «почему». Мы уже говорили в 4-й главе об
обучении взрослых. Так вот вопросы: «зачем» и «почему» сильно связаны в
головах исполнителей.
Поставьте себя на их место. Еще вчера все было хорошо: компания приносила
прибыль, их отдел был на хорошем счету, клиенты довольны. Прибавьте сюда
факт, что у сотрудников нет доступа к информации высокого уровня. К тому же чем
крупнее организация, тем больше в ней различных фильтров на пути даже
открытых данных. Вот и получается, что в организации на грани банкротства можно
найти несколько изолированных уголков «рая», где искренне считают, что раз они
хорошо работают, то и в компании все в порядке.
В итоге пытливый ум пытается найти причину. И в отсутствие информации
приходит к самому очевидному выводу: менеджеры «бесятся с жиру».
Поскольку, как известно, управленцы не делают ничего, кроме как обедают в
дорогих (даже дорогущих!) ресторанах и спят на заседаниях, а активизируются и
изображают бурную деятельность только в преддверии годового бонуса, такой
ответ кажется вполне логичным.

Никто не желает решать проблемы людей
Лес рубят, щепки летят. Вот в четырех словах отношение к кадрам в большинстве
компаний. Можно, конечно, прикрываться лозунгами про «уникальную
корпоративную культуру». Несмотря на то что «кадры решают все», решать
проблемы «кадров» никто не спешит. Ведь есть гораздо более важные
стратегические цели.
При этом руководители на всех уровнях очень резко реагируют на проблемы снизу.
«А что люди? Для них же стараемся, а что сейчас плохо, так могли бы и
потерпеть», – заявляют боссы. Так и идем мы все время к светлому будущему,
которое никогда не наступает.
На одном из заседаний Политбюро, простите, на одной встрече по кадровым
вопросам и корпоративной культуре Замдиректора по корп-культуре
(организация была большая, так что могли себе позволить) рассказывала о
преобразованиях и их важности. К слову сказать, этот человек на тот момент
пришел в организацию недавно и на чем свет ругал всю методологию в кулуарах,
так ни разу и не приняв приглашение на тренинг. Но вернемся к нашим баранам.
Так вот, рассказав об очередных будущих свершениях и кадровых назначениях,
спикер традиционно перешла к вопросам из зала (слава богу, анонимным). Один
из вопросов был от айтишника, который говорил, что только что озвученные
изменения не учитывают нагрузку на систему, и просил возможности
ознакомиться с проектом, чтобы подсказать решение поэтапного ввода его в
эксплуатацию. Также он написал, что уже давно говорил о необходимости
выделения отдельного сервера для обеспечения растущего объема продаж.
Замдиректора встала и сказала, что знать не знает и ведать не ведает о
таких проблемах и, следовательно (спойлер: сейчас будет демонстрация
полного отсутствия логики), таких… нет и не существует в природе. А затем
была пространная тирада в духе: «нам воевать надо, а тут вы со своими
дырявыми солдатскими сапогами».
Увы и ах, если вы не будете решать наравне с глобальными целями вопросы
снабжения и довольствия, то, во-первых, много не навоюете (успех кампании
зависит от успеха отдельных частей на поле брани). А во-вторых, создадите у



сотрудников устойчивое ощущение, что вам на них глубоко наплевать. Энтузиазма,
как вы понимаете, это им не прибавит.

Никто никого не обучает
Самый прекрасный момент на моем первом проекте был, когда, вместо того
чтобы включить меня в группу на обучение, мне радостно вручили неполную
распечатку материалов тренинга и заявили: «Не справишься – уволю». И я
оказался один на один со сжатыми сроками, неясными целями и абсолютно без
какого-либо представления, что с этим делать дальше.
А мой начальник, который был обучен по всем правилам:
а) изначально не планировал быть руководителем проекта (не ему же самому, в
самом деле, руки марать),
б) просто не имел времени, так как был занят на заседаниях, выступлениях и
прочих важных делах.
Неужели ему действительно нужны были знания во всей своей полноте, если он
не собирался ими пользоваться?
Безусловно, руководителей нужно обучать. Только акцент и пропорции должны
быть смещены. Спонсору достаточно понимать инструменты и уметь принимать
решения на основе полученных с их помощью данных, тогда как участникам
рабочей команды проекта нужны более детальные знания.
Без обучения проектные команды и исполнители будут просто разговаривать на
разных языках и процесс получения даже самых простых данных будет занимать
дни и даже недели.
Я выделяю 4 группы и степень их обученности от наиболее до наименее
осведомленных (см. таблицу 1).

Таблица 1
Степень обученности главных действующих лиц проекта



Исходя из таблицы и того, что вы можете прочитать в книгах про профильные
методологии, может сложиться несколько… мифов, которые я хотел бы сейчас
сразу развеять.
Миф первый. На обучение требуется прорва денег. Это достаточно далеко от
правды. Безусловно, обучение Руководителей проектов «влетит в копеечку» (в
части обучения качественный «улучшайзинг» не дешевое удовольствие). Но здесь
нужно сделать ремарку: достаточно обучить первую волну, а дальше работать по
схеме «практики учат практиков», конечно, с поддержкой хорошего
профессионального практика: Черного Пояса, Agile-коуча и т. д. Но в любом случае
практик – будет стоить вам дешевле, чем отправлять всех сотрудников на платные
курсы.
Членов команды и Спонсоров можно учить на внутренних программах, а для
остальных можно на первых порах обойтись обзорными лекциями и
дистанционными курсами. Конечно, в зависимости от ситуации есть нюансы.
Миф второй. Есть же еще множество ролей: Наставники, Чемпионы
и т. д. Безусловно, есть. Но их наличие оправдано лишь в случае очень сложных
проектов. Решить 80 % задач указанным выше составом вполне реально. Здесь
можно выделить еще только наставников, которые на первых порах должны
поддерживать руководителей проектов, но, если вы собираетесь их учить, значит,
вы наняли не того наставника или просто нужно закрыть бюджет на обучение.
Миф третий. Обучил, и готово. К сожалению, из-за постоянной «текучки»,
ротации, запуска новых проектов и т. д. обойтись единичными мероприятиями вряд
ли получится. Но настоящие практики учатся постоянно и много занимаются



самообучением. Благо книги и материалы по управлению улучшениями достаточно
распространены.
ЛЮБЫЕ ПРИНЦИПЫ И ПРАВИЛА ДОЛЖНЫ СООТВЕТСТВОВАТЬ ДУХУ
ВРЕМЕНИ.
Никого не интересует мнение снизу
Как говорил главный идеолог производственной системы «Тойоты» Тайити Оно:
«Никто не знает работу на каждом отдельно взятом участке лучше, чем люди,
работающие на данном участке»[23].
И снова здравый смысл уступает место суровой действительности. Многие
проекты, в которых я участвовал, начинались не с анализа, а с политического
решения. Приведу пример.
Крупный проект в бухгалтерии, о котором я уже рассказывал на страницах этой
книги, начинался с трехнедельного анализа. Это был логичный и необходимый
шаг, поскольку до этого никто из команды не занимался улучшением бэк-офисной
функции. Говоря проще, дело было для нас новое и неизведанное: просто
«темный лес». По итогам работы мы пришли к нашему начальнику и показали,
что общий результат оптимизации будет выражаться в 15 % сокращения
времени на выполнение текущей работы.
Это число было подтверждено множеством таблиц, графиков, замеров и т. п.
Мы были очень довольны проделанной работой. После чего наш начальник,
выражаясь интеллигентно, опустил нас на грешную землю.
– Вы должны были указать 30 %, – бушевал над нами громоподобный голос. – Да,
наш с вами начальник, недавно выступая на пресс-конференции, назвал это
число.
– Но он говорил о среднем и планируемом эффекте, а мы все посчитали…
– И слышать не хочу! Я сказал 30!
Надо ли говорить, что, когда мы включили 30 % в итоговый отчет о
результатах диагностики, мы поставили дальнейший проект под сильнейший
удар.
И дело не только в авральном режиме работы, но и в том, что мы потеряли
доверие экспертов, от сотрудничества с которыми напрямую зависел успех
проекта.
В нашей голове очень сильно сидит образ «Великого кормчего», этакого
суперлидера, безгрешного и неизменно мудрого, который все знает и ведет нашу
организацию только к светлому будущему.
При этом мы забываем о тысяче случаев, когда под руководством лидера,
самоуверенного до безумия, организация неслась на рифы на полном ходу.
Никто не хочет согласиться с тем, что сотрудники на местах знают свои вопросы, а
следовательно, и способы их улучшения лучше всех.
Когда мы с моими коллегами только запускали работу с предложениями
сотрудников по улучшениям, многим это казалось блажью. Другие считали это
карикатурной игрой в демократию. Что-то из серии «и вы тоже не за бортом».
При этом в кулуарах все говорили, что люди, незнакомые с современными
тенденциями менеджмента, помочь не могут.
За первую неделю, когда количество разумных предложений превысило в десятки
раз нашу способность их обрабатывать, мы поняли, что:



– у многих сотрудников давно «под сукном» лежат наработки, поскольку в самой
человеческой природе заложено желание тратить меньше сил на свою
работу[24];
– достаточно снять административные барьеры (а многие мелкие и не очень
начальники ох как не любят «инноваторов») и задать некие правила игры, чтобы
избежать идей из серии «давайте передвинем кактус»;
– обучение инноваторов и поддержка их не только в описании своих идей, но и в
претворении их в жизнь позволяют создавать поистине элегантные решения.
В реальности же получается все наоборот. Мнение экспертов и сотрудников
игнорируется, цифры берутся с потолка, а когда план улучшений, созданный без
участия людей, которым придется с ним работать, делает ситуацию только хуже,
боссы во всем обвиняют «недалеких» исполнителей.

Все ищут виноватых
Наказание невиновных и награждение непричастных – любимая шутка всех
корпоративных «курилок». К сожалению, в этой шутке доля правды сильно
перевешивает в свою сторону.
Любая проектная деятельность – своего рода венчурное предприятие. Не
существует правильного ответа, который необходимо найти, угадать или списать. В
любом проекте ответ создается в ходе самого проекта. Нужно быть готовым к тому,
что даже у самых успешных менеджеров будут неудачи. Более того, ошибкам
нужно радоваться и осмысливать полученный опыт. По-другому не получается.
Вспоминаются две истории: одна успешная, другая не очень.
Начнем с успешной. Все мы смотрели хронику создания первых самолетов.
Забавные конструкции и еще более забавные пилоты в сюртуках, радующиеся,
как дети, если созданный ими аппарат продержится в воздухе больше 10 секунд.
При этом никто не задумывается, что на каждый аэроплан или геликоптер у
энтузиастов-одиночек уходило много времени. И никто никогда не сосчитает,
сколько неудач потерпели изобретатели, пока братья Райт не оторвались от
земли.
Вторая история об организации, в которой работал один мой коллега. Основной
лозунг компании – «у нас не бывает неуспешных проектов». Коллега мне
рассказывал следующее. Компания решила общаться со своими клиентами по
видеосвязи и установила в офисах продаж дорогое оборудование. Пилот (тест
новой технологии или процесса) показал, что в 12 точках продаж за месяц
услугой воспользовались только два (ДВА, Карл!) человека. А рассчитывали на
сотни, если не тысячи. Но поскольку идею одобрили на самом верху… то пилот
признали успешным и закупили оборудование во все оставшиеся точки.
Но если мы так боимся совершить ошибку, а она все же случается, что мы должны
делать? Кто сказал проанализировать? Да бог с вами. Это долго, муторно и
неинтересно. Лучше найти виноватого и примерно наказать. Тем более аутодафе –
древнее развлечение. Допустим, при строительстве моста можно найти рабочего,
недокрутившего гайку. А как быть при разработке процесса?
Проект часто проваливается, потому что Спонсор не дает нужной поддержки и
команда «бьется головой о бетонную стену». Но не наказывать же Руководителя, в



самом деле? Это же команда виновата: недостаточно сильно билась (несмотря на
всю абсурдность этого тезиса, он достаточно популярен в корпоративной среде).
Значит, накажем команду? Ведь часто приглашенные эксперты считают проект чем-
то вроде локального отпуска. Там, за пределами проекта, когда он закончится, их
ждет НАСТОЯЩАЯ работа, а тут просто можно поговорить и приятно провести
время.
Но они же работали. Ходили, сидели на встречах. (Удивительно, но сидеть и
работать все чаще становятся синонимами в корпоративном мире.)
В итоге наказывают либо руководителя проекта на этапе разработки решения (не
угадал мыслей руководства, не смог стать «одним в поле воином»), либо рядовых
исполнителей, не входивших в состав команды на этапе воплощения решений в
жизнь (за то, что не смогли реализовать великолепный замысел своего
руководства).

Пара слов про эмпатию
Как же все описанное выше влияет на сотрудников и их готовность меняться на
благо любимой организации и во славу улучшений? Мягко говоря, негативно.
Удивительно, но руководители высокого ранга продолжают «стегать» измученных
исполнителей и никак не могут (поверьте, совершенно искренне) понять, почему те
не радуются.
А в головах и душах «осчастливливаемых» сотрудников в этот момент происходит
следующее.

1. СТРАХ.
Он завладевает умами. Все боятся сокращений. Это и понятно. Повышение
производительности чаще всего связывается с урезанием штата (делать то же,
только меньшим числом людей). И что уж греха таить: некоторые недальновидные
боссы первой целью ставят научно обосновать сокращение численности. Это
наносит непоправимый удар оптимизации, так как сразу же бурным цветом
начинает расти боязнь любых активностей, хотя бы косвенно связанных с
изменениями.
Особенно страх усиливается из-за того, что никто не дает информации и не
объясняет причины.
ПЛОХОЙ КОНТРОЛЬ В «УЛУЧШАЙЗИНГЕ» ВРЕДИТ НЕ ТОЛЬКО РЕЗУЛЬТАТАМ
ОДНОГО ПРОЕКТА. ОН СОЗДАЕТ У ВСЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ ЧУВСТВО
НЕСЕРЬЕЗНОСТИ И МУЛЬТЯШНОСТИ ПРОИСХОДЯЩЕГО.

Помимо страха за свою судьбу люди испытывают ужас перед новым и
неизведанным, перед переменами, боятся, что кто-то разрушит то, что они
выстраивали годами, и прочее.
Страх включает самые базовые инстинкты и может сыграть самую плохую роль
в «улучшайзинге».

2. ОБИДА.
Если ужас среди сотрудников посеять не удалось и они искренне готовы изменить
жизнь к лучшему, не отчаивайтесь. Как только они поймут, что их проблемы вам



неинтересны или вы не спрашиваете их мнение, обида заменит страх. Думаете, это
лучше? Давайте попробуем еще раз.
Бездействие заменяется саботажем: люди активно начинают придумывать
способы, чтобы показать, что вы некомпетентны, что процесс не будет работать по-
новому и т. д. Они не побоятся оспаривать выводы команд и даже предоставлять
заведомо ложные данные и информацию.

3. ГОРЯЩИЙ ЭНТУЗИАЗМ.
Безусловно, найдутся люди, которые захотят, выражаясь современным языком,
«словить хайп», то есть поспособствовать своей карьере за счет участия в
различного рода проектах. Эти люди – те же массовики-затейники из 6-й главы.
Они формально относятся к обучению, не готовы погружаться вглубь, но с
удовольствием ездят на слеты, конференции, официальные церемонии, пишут
песни.
К слову, их очень любят Высшие и их непосредственные руководители. А как же
иначе? Они же демонстрируют лояльность, так называемые «горящие глаза». Плюс
они не тратят много времени на свою «побочную» деятельность, результат их
работы всегда прозрачен и очевиден. Они не засоряют голову руководителя
терминами (чаще всего потому, что и сами в них не разбираются), не
демонстрируют схемы, которые нужно внимательно изучать, и они всегда в
хорошем настроении.

4. БЕЗРАЗЛИЧИЕ И ЗЛОСТЬ.
Представьте себе, что к вам пришли как к сотруднику отдела, который будут
улучшать.
Вас решили не обучать, вам не объяснили причину или, что еще хуже, сказали, что
до этого отдел работал из рук вон плохо, а вот теперь он заработает на все сто.
При этом вас отрывают от работы, не согласовав с руководителем и не учитывая
вашу нагрузку. И очень четко намекнули, что изобилие лишней отчетности не
проблема оптимизации.
Какие мысли должны появляться в голове? Может быть, такие:
– Я ухожу домой в 21:00, работаю за мизерную зарплату, а вы хотите, чтобы я
думал о клиентах.
– Все равно лучше не станет. Сколько раз нам хотели сделать хорошо, а
получалось как всегда.
– Всегда так делали, и никто не жаловался.
– Я не обязан это делать, этого нет в моей должностной инструкции.
Безразличие, апатия, злость будут мешать не только в проекте, но и в ежедневной
работе. И поверьте моему опыту, работать в атмосфере всеобщей ненависти и
безразличия при высоких нагрузках сможет далеко не каждый. Можно даже сказать,
что таких людей – единицы.

«В чем сила, брат?»
(Из кинофильма «Брат-2»)

Как же избежать подобных просчетов? Как не позволить внутренним разногласиям
погубить благое дело «улучшайзинга»?



Первое, о чем стоить помнить, – соблюдение баланса. Недовольные будут
всегда[25]. Ходить и уговаривать каждого исполнителя просто невозможно. Но и
вводить изменения «железной рукой», а там будь что будет, тоже не вариант.
Лучше всего пойти по следующему пути.

1. ПЛАН КОММУНИКАЦИЙ.
Перед запуском изменений в организации проведите коммуникационную кампанию.
Слышу уже недовольные комментарии по поводу времени и бюджета на печать
брошюр, аренды сцены в каждом городе и приглашений звезд отечественной
эстрады! Воля ваша, но можно обойтись гораздо меньшей кровью.
Используйте текущие каналы общения с сотрудниками. Ведь есть же электронная
почта, видеосвязь, корпоративный портал, «летучки», в конце концов.
Только не думайте, что написал один раз письмо – и все, можно вздохнуть
спокойно. Нет, так ничего не получится. Информация должна поступать регулярно,
причем первые полгода-год (до окончания первых проектов) – наиболее
интенсивно. Частота определяется здравым смыслом и размером организации.
Слишком часто, как и слишком редко, не вариант. В первом случае людей подобная
назойливость будет раздражать, а во втором – о вас просто забудут.
Лучше всего со специалистами, отвечающими за коммуникацию, составить план
обращений к сотрудникам. И не забудьте о том, что 50 % успеха проекта улучшений
зависит от качества общения.
Не пренебрегайте также личными выступлениями. Только обдумайте и говорите от
сердца, а не читайте по бумажке (это производит не самое лучшее впечатление).
Одним из самых удачных решений, которые я видел за мою карьеру, была идея
«каскадного осмысления». Суть ее состояла в том, что руководитель высшего
звена пишет, ЧТО для него означают изменения в организации и зачем вообще
он все это начинает. Затем он рассылает свои мысли своим непосредственным
подчиненным и встречается с ними через несколько дней, чтобы обсудить
написанное. На подобных встречах и автор может лучше понять, насколько его
идеи находят отклик, и исполнители могут задать все интересующие их
вопросы. Потом каждый пришедший на встречу пишет про изменения
применительно к себе и своему подразделению, рассылает уже своим
подчиненным, встречается с ними и… цикл продолжается.
Единственным минусом подобного способа была не очень продуманная система
контроля. Во-первых, непонятно было, все ли руководители добросовестно
пишут и встречаются с подчиненными, во-вторых, не ясно было, насколько в
своих размышлениях они могли отклониться от первоначальной линии. К
счастью, была создана система обратной связи, которая не позволила погубить
хорошую идею. Но определенный вред, к сожалению, был нанесен.

2. БЕЗ ЛОЗУНГОВ.
«Землю крестьянам, воду матросам», – как говорил персонаж одной популярной
в 90-е российской компьютерной игры. Не поверите, но люди действительно устали
от подобных изречений. Как и от деловых встреч, на которых много и пространно
говорится ни о чем.
Пожалуйста, будьте конкретны. Четко объясните:
– ПРИЧИНЫ, ПО КОТОРЫМ ОРГАНИЗАЦИЯ СОБИРАЕТСЯ ВСТАТЬ НА ПУТЬ
УЛУЧШЕНИЙ. ТОЛЬКО РАДИ ВСЕГО СВЯТОГО ИЗБЕГАЙТЕ ФРАЗ: «КАК ВСЕМ



ЗДЕСЬ ИЗВЕСТНО», «В СИЛУ СЛОЖИВШЕЙСЯ СИТУАЦИИ» И ДРУГИХ
РАСПЛЫВЧАТЫХ УТВЕРЖДЕНИЙ. ТОЛЬКО ГРАФИКИ, ЦИФРЫ И ВЫВОДЫ (НО
НЕ «ПЕРЕСОЛИТЕ»);
– ЧТО ТАКОЕ УЛУЧШЕНИЯ ВООБЩЕ (КРАТКО) И ЧТО ЭТО БУДЕТ ЗНАЧИТЬ
В КОНКРЕТНЫХ ДЕЙСТВИЯХ ДЛЯ ВАШЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ (ПОДРОБНО, И ЕСЛИ
ЕСТЬ ПЛАН, НУЖНО ЕГО ПОКАЗАТЬ И ПРОГОВОРИТЬ);
– КАКИЕ ЦЕЛИ У ПРОГРАММЫ ИЗМЕНЕНИЙ И К КАКОМУ СРОКУ НУЖНО ИХ
ДОСТИЧЬ;
– ПОЧЕМУ СОТРУДНИКАМ ВЫГОДНО ПОДДЕРЖИВАТЬ «УЛУЧШАЙЗИНГ»
(КАКИЕ КОНКРЕТНО ПЛЮСЫ ОТ ИЗМЕНЕНИЙ);
– КАК БУДЕТ ОСУЩЕСТВЛЯТЬСЯ ПОДДЕРЖКА ИЗМЕНЕНИЙ СО СТОРОНЫ
РУКОВОДИТЕЛЕЙ (НЕЛИШНИМ В ЭТОМ ПУНКТЕ БУДЕТ УПОМЯНУТЬ ОБ
ОБУЧЕНИИ).

3. ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ.
Почувствовать свою ответственность за улучшения, ощутить сопричастность
происходящим изменениям люди смогут лишь при возможности не только слушать
речи из президиума, но и сказать что-нибудь в ответ. В этом месте я обычно слышу
два стандартных возражения:
– «ОПЯТЬ БУДУТ ПИСАТЬ ГОРОДСКИЕ СУМАСШЕДШИЕ». ДЕЙСТВИТЕЛЬНО,
КАЖДЫЙ РАЗ, КОГДА СОТРУДНИКАМ ДАЕТСЯ ВОЗМОЖНОСТЬ ПРЕДЛОЖИТЬ
ИДЕЮ ИЛИ ПОУЧАСТВОВАТЬ В ДИСКУССИИ, НАЙДЕТСЯ НЕСКОЛЬКО ЛЮДЕЙ,
КОТОРЫЕ БУДУТ КАЖДЫЙ ДЕНЬ ПИСАТЬ ТРАКТАТЫ НА 40–50 СТРАНИЦ, ИЛИ
«ГАДОСТИ», ИЛИ НЕСТИ ПОЛНЫЙ БРЕД О ТОМ, ЧТО ИННОВАЦИИ НЕЛЬЗЯ
ВНЕДРЯТЬ СЕГОДНЯ, ПОТОМУ ЧТО ВЕНЕРА В ТЕЛЬЦЕ.
«УЛУЧШАЙЗИНГ» НЕ ПРОЩАЕТ ПОВЕРХНОСТНОГО ОТНОШЕНИЯ К СЕБЕ. ОН
– ЕДИНСТВО ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ.
Но во-первых, таких людей не так уж много, а во-вторых, их энтузиазм не должен
мешать общению с остальными 99 % сотрудников.
– «У НАС НЕТ РЕСУРСОВ ВСЕ ЭТО ОБРАБАТЫВАТЬ». РЕСУРСОВ НА САМОМ
ДЕЛЕ ПОТРЕБУЕТСЯ ОПРЕДЕЛЕННОЕ КОЛИЧЕСТВО, НО НЕ ТАК МНОГО, КАК
ВЫ ДУМАЕТЕ. СЕЙЧАС СУЩЕСТВУЮТ УЖЕ АЛГОРИТМЫ (И НЕДОРОГИЕ В ТОМ
ЧИСЛЕ), КОТОРЫЕ МОГУТ ОСУЩЕСТВЛЯТЬ ПЕРВИЧНУЮ ФИЛЬТРАЦИЮ
И РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ОТВЕТОВ ПО КАТЕГОРИЯМ. КРОМЕ ТОГО,
ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ, ОТВЕЧАЮЩЕЕ ЗА ВНУТРЕННИЕ КОММУНИКАЦИИ, ВПОЛНЕ
СПОСОБНО СПРАВИТЬСЯ, УЧИТЫВАЯ, ЧТО БОЛЬШИНСТВО ЛЮДЕЙ
УДОВЛЕТВОРЯЮТСЯ САМИМ НАЛИЧИЕМ ВОЗМОЖНОСТИ НАПИСАТЬ
РУКОВОДИТЕЛЮ.
Те же, кто пишет, станут для вас бесценным источником – заметьте, совершенно
бесплатным – информации о проблемах, рисках, успехах, которые не были
замечены. Один раз в моей жизни я краем глаза увидел сумму, которую компания
платила за исследование внутреннего климата и настроений сотрудников.
Поверьте, на эти деньги можно было обновить половину ПО компании.

4. СДЕЛАЙТЕ ОБУЧЕНИЕ ЦЕННОСТЬЮ.
Выше мы говорили, почему важно обучать всех сотрудников, но необходимо
понимать, что силой в аудиторию вы людей не затащите. А даже если это удастся,



необходимо, чтобы они получили знания, а не сдали тест (да-да, в этом есть
принципиальная разница).
Есть два способа этого добиться:
– ДЕМОНСТРИРУЙТЕ СОБСТВЕННУЮ ПРИВЕРЖЕННОСТЬ УЛУЧШЕНИЯМ.
ОБСУЖДАЙТЕ И СОВЕТУЙТЕ ПРОФИЛЬНЫЕ КНИГИ ПО «УЛУЧШАЙЗИНГУ»,
УПОМИНАЙТЕ ТРЕНИНГИ ИЛИ СПИКЕРОВ, С КОТОРЫМИ ВЫ ГОВОРИЛИ ОБ
ОПТИМИЗАЦИИ, В СВОИХ ОБРАЩЕНИЯХ К СОТРУДНИКАМ;
– ПУСТЬ ОБУЧЕНИЕ СТАНЕТ ОДНИМ ИЗ КЛЮЧЕВЫХ ЭЛЕМЕНТОВ
НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИИ, И ПУСТЬ НА САМЫЕ ЛУЧШИЕ КУРСЫ
ОТПРАВЛЯЮТ НЕ САМЫХ ВАЖНЫХ, А САМЫХ ДОСТОЙНЫХ СОТРУДНИКОВ.

5. РАССКАЗЫВАЙТЕ, КАК ЛЮДИ РЕШАЮТ ПРОБЛЕМЫ В ОРГАНИЗАЦИИ
С ПОМОЩЬЮ «УЛУЧШАЙЗИНГА».
Вы не только должны помогать людям решать их проблемы, но и хвалить их и
давать им возможность поделиться своими наработками. Пусть, с вашей точки
зрения, это пустяк (опять-таки доводить до абсурда и восхвалять передвижение
кактуса на 2 см от экрана как самую гениальную идею последнего тысячелетия
тоже не стоит), но людям важно знать, что они и их идеи приносят ценность.
И не превращайте повышение эффективности в театр одного актера (себя). Дайте
людям возможность почувствовать собственную значимость.

И последнее
Самое сложное в работе руководителя команды проекта – не смоделировать
красивую схему, не правильно проанализировать данные и даже не придумать
инновационное решение. Самое сложное – объединить людей, сделать так, чтобы
каждый (как член команды проекта, так и сотрудник, который потом будет
исполнять решения) мог:
– ВЫСКАЗАТЬСЯ И БЫТЬ УСЛЫШАННЫМ,
– ПРЕОДОЛЕТЬ СВОЙ СТРАХ И НЕВЕРИЕ В ВОЗМОЖНОСТЬ ИЗМЕНЕНИЙ,
– РАСКРЫТЬ СВОЙ ПОТЕНЦИАЛ,
– НЕ ПРОСТО С ПЕНОЙ У РТА ОТСТАИВАТЬ СВОЮ ТОЧКУ ЗРЕНИЯ ДО
ХРИПОТЫ, НО И ВПЛЕСТИ СВОЙ НЕПОВТОРИМЫЙ УЗОР В ОБЩУЮ КАНВУ
РЕШЕНИЯ.

Глава 9
Культура и мышление

Культура – это то, что делают люди, когда начальник выходит из комнаты.
Неизвестный автор

Каждый раз разговор о принятых в организации негласных правилах, о
корпоративной культуре, а особенно о том, как ее развивать, неизменно вызывает
улыбки и шуточки. К этим вопросам у нас относятся снисходительно и занимаются
ими потому, что так принято. А в кулуарах все шутят: «Делать мне больше нечего,
как культурой заниматься. Как-нибудь само устроится. Здесь же не «Третьяковская
галерея».



Можно было бы улыбнуться и даже посмеяться, но если вы хотите, чтобы
«улучшайзинг» в организации был не разовым явлением, а просуществовал хотя
бы лет десять-пятнадцать, то ценность культуры для вас сложно переоценить.

Культура «улучшайзинга»
В производственной системе «Тойоты» – родоначальницы многих современных
концепций «улучшайзинга» – принципам культуры («The Toyota Way»[26]) уделяется
столько же внимания, сколько и методологическим инструментам.
Почему так происходит? Всемирно известный автомобильный гигант уже больше
50 лет идет по пути совершенствования. Все это время меняются технологии,
подходы к производству, предпочтения потребителей, приходят новые лидеры.
Обеспечить преемственность и продолжить заданный курс невозможно, опираясь
только на методологию и ноу-хау. Нужен скрепляющий цемент, код для изменений,
вшитый в «ДНК» организации. В этой роли и выступает культура.
Многие организации считают, что ритуалы, символические приветствия, поднятия
флага и чествование лидера (сразу вспоминается «Кондуит и Швамбрания» Льва
Кассиля, где гимназисты до обморочного состояния поют «Боже, царя храни») и
есть культура.
Но на самом деле культура – это принципы, которыми руководствуются люди
каждый день, спокойно занимаясь рутиной и принимая судьбоносные решения.
Свою карьеру я начинал в компании Johnson & Johnson. Всем, наверное, известно
про Кредо и историю с Тайленолом, когда компания выкупила все эфирное время,
чтобы в убыток себе предупредить людей об опасности продукта. На момент
моей работы в компании прошло уже несколько десятков лет с окончания этой
истории. И это было не в США, а в недавно открывшемся офисе в России. И я
каждый день с восхищением находил подтверждение, что та история – не
разовый акт благородства, а ежедневная практика. Компания без долгого
согласования отгружала товар для пациентов, которым требовалась срочная
операция; до последнего помогала партнерам со сложной финансовой ситуацией;
строго следила за соблюдением принципов этики при работе с врачами и
больницами.
Так в чем же секрет успеха? Что за сакральные установки помогают продолжать
совершенствоваться в течение десятков лет? Ниже сформулированы
универсальные принципы культуры «улучшайзинга». Они вобрали в себя не только
принципы «Тойоты» и других компаний, но и опыт преобразований, которые я
непосредственно наблюдал сам.

1. ПРИОРИТЕТ ДОЛГОСРОЧНЫХ ЦЕЛЕЙ НАД КРАТКОСРОЧНЫМИ.
Мы все любим быстрые победы, любим сдавать объекты раньше срока, по-
быстрому зарабатывать деньги, отчитываться о первых результатах, когда,
казалось, их еще ждать и ждать. Что же в этом плохого?
Ровным счетом ничего, пока дух соревнования и борьбы за кресло с еще более
высокой спинкой не заставит жертвовать более сложными, комплексными, но и
более прибыльными решениями в угоду простым и быстрым.
Помните, что для любого проекта требуется время. И как бы вы ни хотели все и
сразу, ребенку нужно 9 месяцев для рождения.
Однажды я был на совещании, где обсуждался новый IT-проект, который должен
был упростить давно надоевшую клиентам комиссию при пользовании



продуктами из разных точек. По оценкам маркетинга, это бы повысило
лояльность клиентов чуть ли не вдвое. Да и сама ситуация выглядела комично:
клиент вынужден платить деньги за то, что купил продукты в разных городах.
Бред. Конкуренты смеялись в лицо, особенно на фоне заявлений компании о
желании выйти на международный уровень.
На совещании присутствовал руководитель высшего звена, который должен
был принять окончательное решение. Он заявил, что рассчитанный и
продуманный срок в 8 месяцев его не устраивает и нужно все сделать за 3. При
этом он сказал, что компания не будет полностью отменять комиссию (это же
сколько денег пропадает зря), а сделает половинчатое решение, которое
отменит ее только в определенных случаях.
В ПОГОНЕ ЗА УЛУЧШЕНИЕМ «ВСЕГО И ВСЯ» ЧАЩЕ ВСЕГО «ПАЛЯТ» ПО ВСЕМ
ЦЕЛЯМ И ВО ВСЕ СТОРОНЫ.
В итоге удовлетворенность клиентов упала еще ниже, а претворение решения
в жизнь заняло целый год, так как сделанный за 3 месяца недострой пришлось
двадцать раз переделывать, устраняя постоянно появляющиеся ошибки и
недочеты.

2. РЕШЕНИЯ ДОЛЖНЫ ОСНОВЫВАТЬСЯ НА ДАННЫХ, А НЕ НА МНЕНИИ
РУКОВОДИТЕЛЯ.
Зачем собирать данные? Наверное, чтобы ими пользоваться. Многие методологии
«улучшайзинга» так или иначе основаны на анализе данных. Это позволяет
повысить объективность принимаемых решений и перевести работу из области
догадок и предположений в область «мы вычислили, что нужно делать так».
К сожалению, сбор данных требует времени и не всегда совпадает со сложившимся
мнением большинства или высшего руководства.
И получаются курьезные ситуации. Компания потратила большие деньги, чтобы
понять причину проблем, анализ объективно выявляет нестыковки, а на последней
стадии большой начальник говорит, что этого не может быть, «потому что не может
быть никогда».
Даже если решение вас не устраивает, это не значит, что оно неправильное.

3. НЕ БОЙТЕСЬ ПРИЗНАВАТЬ ОШИБКИ.
Мы уже говорили в предыдущей главе о том, что поиск виноватых не самая лучшая
стратегия. По статистике, чем раньше мы обнаруживаем ошибку, тем дешевле она
нам обходится. Например, если во время приемки со склада мы обнаружили
бракованную деталь, мы потратим гораздо меньше времени и ресурсов на
исправление ситуации, чем если заметим брак после этапа сборки изделия.
В компании «Тойота» любой (еще раз, любой!) сотрудник может сообщить о
проблеме, если обнаружит неисправность, при этом никто не будет ничего
«подгонять напильником» (пускаю скупую мужскую слезу по поводу отечественного
автопрома). При этом, если устранить неисправность невозможно здесь и сейчас,
конвейер остановят, чтобы разобраться с проблемой более тщательно или
заменить деталь.
Отдельно стоит сказать про ошибки в процессе. Если сотрудник совершает их
(особенно если в одном и том же месте ошибаются разные сотрудники), то это
говорит не об их низкой квалификации, а о том, что процесс позволяет совершить
ошибку.



Возьмите, к примеру, «Макдоналдс». Приготовление еды – процесс, в котором
ошибиться можно практически на любом этапе. И тем не менее благодаря
стандартам и контрольным процедурам приготовить правильный бургер может
даже новичок.
К сожалению, подобное терпимое отношение к ошибкам не сильно практикуется в
нашей корпоративной среде. Говоря проще, вас будут наказывать за то, что вы
чихнули не по уставу.
К чему это приводит в культурном плане?
1. К апатии и паническому страху перед любым новым, не сделанным до этого
тридцать раз процессом или продуктом. Поэтому сотрудники, как за спасательный
круг, держатся за старые неудобные бюрократические процедуры.
2. К полному нежеланию нести ответственность. Ведь никто не будет разбираться в
причинах, а просто будет «линчевать».
Как-то раз я проводил встречу с руководителями одной из государственных
структур и рассказывал про процессы обслуживания клиентов. Специально для
этого совещания заранее посетил один из офисов госоргана как клиент. На
встрече я наглядно на примере стал объяснять, что было не так и почему это
стоит поменять. Несложно было представить мое удивление, когда в конце
встречи у меня попросили адрес и ФИО обслуживавшего меня сотрудника. Я
поинтересовался зачем, учитывая, что я до этого битый час распинался о том,
что у процесса кривая логика, а сотрудник здесь вообще ни при чем. «Мы
поняли, – был ответ. – Но все равно хотим знать (чтобы наказать. – А.С.)». А
потом добавили: «Мы пришли учиться, а не слушать про наши ошибки».
А как, позвольте узнать, еще можно научиться, если не разбирать примеры с
неправильным подходом?

4. СТАНДАРТИЗАЦИЯ КАК ПУТЬ К ИННОВАЦИЯМ.
Если вы спросите 10 человек на улице, что такое «стандарт» и «инновация», скорее
всего 8 из 10 ответят, что это антонимы.
Даже инновационные компания в представлении обывателя – это компании, в
которых царит хаос (хаос считается спутником творчества), все валяется где
попало, люди занимаются, чем хотят, все всё постоянно ломают и переделывают.
Фирмы, где любят стандарты, считаются косными, не соответствующими духу
времени, где все сотрудники ходят по струнке и работают строго по часам.
Тем не менее стандарт – отправная точка для дальнейших улучшений.
Представьте себе ситуацию:
Команда проекта изменила процесс к лучшему: количество ошибок уменьшилось
в четыре раза, а длительность – вдвое. Для этого члены команды ввели новые
процедуры, доработали ПО, поменяли порядок сборки (например, сначала
прикручиваются колеса, а уже потом руль). В пилоте обновленный процесс
зарекомендовал себя с самой лучшей стороны. Вы что, будете его тут же
улучшать? Конечно нет. Ведь необходимо закрепить достигнутые улучшения, а
это значит:
– разработать стандартные инструкции для всех сотрудников и обучить их (в
противном случае все будет делаться по-старому: сначала руль, а потом
колеса, потому что так привычнее, а значит, удобнее);



– закрепить новую схему работы обеспечивающих служб (ведь раньше они
работали со старым процессом, следовательно, по-другому);
– настроить новые протоколы диагностики;
– определить новые показатели эффективности;
– и прочее, и прочее.
Без стандарта не может быть процесса, работающего в промышленном объеме. А
значит, не будет тысячи ситуаций, которые нельзя предусмотреть и смоделировать
в лабораторных условиях. И если вы хотите быть коммерчески успешны, инновации
необходимо закреплять, а не просто сотрясать ими воздух.

5. ВЗРАЩИВАЙТЕ КОМАНДУ. ДЕЛАЙТЕ СТАВКУ НА УМНЫХ И КОМПЕТЕНТНЫХ
ЛЮДЕЙ, РАЗБИРАЮЩИХСЯ В СВОЕЙ РАБОТЕ.
Вспоминается эпизод из бессмертного телесериала «Семнадцать мгновений
весны». Шеленберг разговаривает со Штирлицем по поводу физики и возможности
создания атомной бомбы. В какой-то момент, перейдя на обсуждение кадровых
вопросов, Штирлиц говорит:
«Сейчас меня занимает больше всего проблема, как при помощи физической химии
приостановить процесс оглупления масс. Трудно стало работать. Столько
развелось идиотов, говорящих правильные слова».
Признаюсь честно, с умными и талантливыми людьми работать гораздо труднее.
Сколько раз я мечтал, чтобы в моей команде был хоть один человек, который бы не
спорил, не обращал внимания на логические ошибки в моей позиции, а просто бы
преданно поддакивал и с подобострастием смотрел в глаза.
Но незаурядные решения и продукты способны создавать только незаурядные
люди.
Команда, которая реализует проект, вынуждена находить ответы на вопросы,
которые еще никто не задавал; искать решения не в покупке очередной
супердорогой программы, а в новом применении старых возможностей.
И как бы вам ни хотелось иметь удобных и послушных сотрудников, нужно
развивать людей с независимым мышлением, которые будут способны сами искать
источники дальнейших улучшений, предлагать решения и отвечать за результат.
Безусловно, непризнанные гении, которые делают только то, что им нравится, и не
слушают других, тоже плохой вариант. «Улучшайзинг» – командная работа, и
волки-одиночки здесь сходят с дистанции быстро.
Конечно же ставка должна делаться не только на способности. Команды
необходимо постоянно обучать, развивать, давать им возможности делиться друг с
другом опытом, ставить перед ними нестандартные задачи и отправлять на новые
для них, неизведанные участки работы.
ЧАЩЕ ВСЕГО ФРАЗА «У НАС ПРОБЛЕМ НЕТ» ГОВОРИТ О ТОМ, ЧТО
ПРОБЛЕМЫ ЕСТЬ, ИХ МНОГО И КАК ИХ РЕШАТЬ, НЕ ЗНАЕТ НИКТО В
КОМПАНИИ.
6. ПОСТОЯННО СОВЕРШЕНСТВУЙТЕСЬ И ОБУЧАЙТЕСЬ.
Мы уже обсуждали, что улучшения можно начать, но невозможно закончить. Как
только вы обозначите срок, после которого изменения и оптимизация прекратятся,
вся организация будет вести себя как осажденная крепость, с нетерпением ожидая
конца «тирании нового». А на следующий день после празднования достижений все
станет как раньше.



Более того, чем больше будет становиться организация, тем сложнее будет менять
ее только централизованно, сверху вниз.
На сегодняшний день знание обновляется очень быстро. То, что вчера было
передним краем, сегодня уже каменный век. И речь идет не только о технологиях и
компьютерных программах, но и о теории управления, подходах к мотивации,
предпочтениях клиентов.
И если вы правда верите, что можете стать этаким всевидящим оком, которое всем
скажет, что и когда улучшать, и будет всегда успевать, поскорее расстаньтесь с
подобными иллюзиями.
В идеале сотрудники и руководители должны сами ежедневно думать о том, что
еще можно было сделать лучше меньшими усилиями. Это не обязательно должны
быть масштабные изменения – достаточно, если они будут разумными и
эффективными. Но людям необходима поддержка в виде обучения, доступа к
информации и обмена опытом.
В уборных на заводах известного автогиганта была принята схема того, как
правильно мыть руки. В картинках был представлен весь процесс намыливания,
смыва и т. д. Кажется, что это перебор – стандартизация, доведенная до
абсурда, когда уже просто нечего улучшать.
Тем не менее простой рисунок дал эффект в миллионы. Как? В компании стали
искать причину частых поломок тонких электронных приборов. Виновником
оказалась микроскопическая стружка, невидимая невооруженным глазом,
которая скапливалась на руках работников конвейера. Вместо дорогостоящих
вакуумных очистителей сотрудники сами нашли способ мыть руки таким
образом, чтобы смывать ее полностью.

7. БУДЬТЕ ДЕМОКРАТОМ ПРИ ПРИНЯТИИ РЕШЕНИЙ И САМОДЕРЖЦЕМ ПРИ
ИХ ИСПОЛНЕНИИ[27].
Часто все происходит с точностью до наоборот: решения принимаются спонтанно,
без оглядки на данные и мнение экспертов, даже с особой бравадой – мол, зачем
нужны огромные штаты аналитиков, если у меня такая развитая управленческая
«чуйка»[28]. А когда решение уже принято, при любом небольшом препятствии
собираются бесконечные совещания, которые тормозят любую дальнейшую
работу.
Принятие решений должно основываться на:
– самостоятельном изучении проблемы (принцип «иди и смотри»),
– анализе всех доступных, относящихся к проблеме мнений и данных, обязательно
включая мнение клиентов (внутренних или внешних),
– поиске корневой причины проблемы,
– рассмотрении всех возможных решений,
– подготовке сообщений о причинах решения и дальнейших шагах по его
воплощению.
Исполнение решений при «улучшайзинге» должно быть последовательным и
быстрым: в противном случае вы рискуете упустить момент.

8. ХВАЛА СИСТЕМНОМУ ПОДХОДУ.
Любое изменение должно учитывать особенности не только улучшаемого участка
работы, но и организации в целом. В компании все взаимосвязано – изменение



одного элемента так или иначе влечет изменения в других. И вам жизненно
необходимо понимать как. Приведу пример.
В одной фирме решили увеличить объем продаж, для чего было закуплено новое
ПО, нанят и обучен дополнительный штат продавцов, улучшены процессы
обслуживания клиентов в офисах. Казалось бы, предусмотрено было все. Только
никто не просчитал, что в силу увеличения количества операций потребуется
либо нанять дополнительный штат бухгалтеров и IT-поддержки, либо
упростить процессы. В итоге подразделения поддержки просто не справились с
нахлынувшим объемом дополнительной нагрузки.
Приучайте руководителей команд, чтобы они не только искали самые мощные и
прибыльные решения, но и отдавали себе отчет, способна ли организация в
принципе обеспечить их, какие дополнительные изменения придется сделать в
других процессах и сколько они будут стоить.

9. ИЗУЧАЙТЕ ЛЮБУЮ ПРОБЛЕМУ ЛИЧНО И НА МЕСТЕ.
Как хорошо в тени большого кабинета: уютно и спокойно. Ваши верные подданные
трудятся в цехах, а когда возникает проблема, выносят ее на ваш справедливый
суд. И вы, пронизывая мыслью пространство и время, выносите единственно
верное решение, не сходя с трона, а толпа рукоплещет мудрости правителя.
Идеальная прекрасная картина, которой нет места в реальности бизнеса. И вот по
какой причине:
– ПОКА ИНФОРМАЦИЯ ДОЙДЕТ ДО ВАС, ПРОЙДЕТ ОЧЕНЬ МНОГО ВРЕМЕНИ
И СИТУАЦИЯ ИЗМЕНИТСЯ (СКОРЕЕ ВСЕГО, НЕ В САМУЮ ЛУЧШУЮ СТОРОНУ);
– ИНФОРМАЦИЯ ПРОЙДЕТ ЧЕРЕЗ ФИЛЬТР ПРИЕМНЫХ, ЗАМЕСТИТЕЛЕЙ,
ПОМОЩНИКОВ И В ЛУЧШЕМ СЛУЧАЕ БУДЕТ ВЫХОЛОЩЕНА И ОСТАВЛЕНА БЕЗ
НЕОБХОДИМЫХ ДЛЯ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ ДЕТАЛЕЙ, А В ХУДШЕМ –
ИЗМЕНЕНА ДО НЕУЗНАВАЕМОСТИ;
– НИКТО НЕ ХОЧЕТ НЕСТИ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ, И ВЕЛИКА ВЕРОЯТНОСТЬ,
ЧТО ПРИ ДОКЛАДЕ ВАМ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ПРИУМЕНЬШИТ СЕРЬЕЗНОСТЬ
ПРОБЛЕМЫ ИЛИ УМОЛЧИТ О ВАЖНЫХ ОБСТОЯТЕЛЬСТВАХ.
Именно для этого существует инструмент Гемба, или, проще говоря, визит на
производство или в отдел, анализ проблем на месте, тестирование новых
подходов. (Я уже несколько раз говорил о Гемба, так что повторяться не буду.)
«Чем же это полезно? – удивитесь вы. – Это же нужно репетировать, красить траву
в зеленый цвет, останавливать конвейер и смазывать станки ароматическими
маслами, чтобы высокому гостю были приятно».
А вот и нет. Правильная Гемба должна соответствовать несколько другим
условиям:
– НИКТО НИКОГО НЕ РУГАЕТ. ВЫ ИДЕТЕ РАЗОБРАТЬСЯ В ПРОБЛЕМЕ, А НЕ
УСТРАИВАТЬ ПУБЛИЧНУЮ КАЗНЬ;
– ЛУЧШЕ, ЕСЛИ О ВИЗИТЕ НИКТО НЕ БУДЕТ ЗНАТЬ ЗАРАНЕЕ. ВЫ ХОТИТЕ
УЗНАТЬ, КАК ОБСТОЯТ ДЕЛА НА САМОМ ДЕЛЕ, А НЕ СМОТРЕТЬ НА
ПОТЕМКИНСКИЕ ДЕРЕВНИ;
– НИКАКИХ НРАВОУЧЕНИЙ. ВЫ ПРИШЛИ РАЗОБРАТЬСЯ, А НЕ
ДЕМОНСТРИРОВАТЬ СВОЮ ИСКЛЮЧИТЕЛЬНУЮ ГЕНИАЛЬНОСТЬ;



– НЕТ РАНГОВ. ВСЕ РАВНЫ И ОБСУЖДАЮТ ПРОБЛЕМУ И СПОСОБЫ РЕШЕНИЯ
НА РАВНЫХ. ДАЙТЕ ЛЮДЯМ ВЫСКАЗАТЬСЯ: ОНИ ВСЕ РАВНО ЗНАЮТ БОЛЬШЕ,
ТАК КАК ЭТО ИХ УЧАСТОК РАБОТЫ;
– НИКАКИХ ПЕЧЕНЕК, ЧАЯ И «ПОСИДЕЛОК» В ХОРОШЕЙ КОМПАНИИ;
– СОСТАВЬТЕ ПЛАН ПО ИТОГАМ;
– ЛИЧНО ПРОКОНТРОЛИРУЙТЕ, ЧТО И КАК БЫЛО ИСПРАВЛЕНО. ЗАВЕРЕНИЯ
ОТ ЗАМОВ В СТИЛЕ «ШЕФ, ВСЕ ПУЧКОМ» ПРЕКРАСНЫ, НО ЛУЧШЕ
ПОСМОТРЕТЬ И ПОПРОБОВАТЬ ВЖИВУЮ;
– СДЕЛАЙТЕ ГЕМБА РЕГУЛЯРНЫМ ДЕЙСТВИЕМ. ВЫ УДИВИТЕСЬ, НО
РУКОВОДИТЕЛИ В КОМПАНИИ «ТОЙОТА» ПРОВОДЯТ НА ГЕМБА
ЗНАЧИТЕЛЬНУЮ, ЕСЛИ НЕ БÓЛЬШУЮ ЧАСТЬ СВОЕГО ВРЕМЕНИ.
В некоторых западных компаниях существует практика всем, включая самое
высшее руководство, проводить первые несколько недель – месяц, погружаясь в
процесс и обслуживая клиентов. На мой взгляд, очень полезный подход.

10. ХОРОШО ОТЛАЖЕННЫЙ ПРОЦЕСС ДАЕТ ОТЛИЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ.
Фраза «во всем виноваты процессы, а не люди» всегда приживается с трудом, при
всей своей очевидности. Любую проблему гораздо проще:
– ЗАЛИТЬ ДЕНЬГАМИ, ТО ЕСТЬ НАКУПИТЬ НОВОЕ ОБОРУДОВАНИЕ, НАНЯТЬ
БОЛЬШЕ ЛЮДЕЙ И Т.Д.;
– СПИСАТЬ НА ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР И НАКАЗАТЬ ВСЕХ И ВСЯ;
– АВТОМАТИЗИРОВАТЬ.

Менять процессы, делать их более прозрачными, создавать новые решения
гораздо сложнее. Во-первых, это требует больше времени, чем покупка нового ПО.
А во-вторых, это реальные изменения, а не их имитация. Автоматизация, смена
персонала, замена старого продукта новым, без анализа, просто скрывают
проблемы, маскируют их на какое-то время.
Если процессы выстроены логично, они дополняют друг друга и помогают
операторам работать продуктивнее, а новичкам легче научиться работать с ними
наиболее эффективным образом.
МЕЖДУ ВЫБОРОМ ЦЕЛИ И ПРАКТИЧЕСКИМИ ШАГАМИ ПО ОПТИМИЗАЦИИ
ПРОЦЕССОВ ИЛИ РАЗРАБОТКЕ НОВОГО ПО ДОЛЖЕН БЫТЬ
ПОДГОТОВИТЕЛЬНЫЙ ЭТАП.

Можно было бы выделить еще множество правильных и нужных принципов, но, во-
первых, я постарался выделить наиболее универсальные из них, а во-вторых, нам
еще нужно поговорить о том, как заставить их работать.

Культуру – в массы
Слышу, слышу ваше недовольное ворчание. Действительно, написать можно хоть
50 принципов, но вот как сделать так, чтобы им следовали?
Если вы уже надели свой церемониальный костюм, разложили карты «Таро»
и приготовились, как обычно, воскуривать благовония, пока сотрудники исполняют
гимн предприятия, буду вынужден вас огорчить.



Ничего из вышеперечисленного вам не поможет. Большая часть подобных
мероприятий (включая, но не ограничиваясь поднятием флага, особым
приветствием, майками и т. д.) малоэффективна. Почему?
– ВО-ПЕРВЫХ, ЧАСТО ИХ СМЫСЛ НИКОМУ НЕ ОБЪЯСНЯЕТСЯ. ЛЮДИ ВИДЯТ
В НИХ ОЧЕРЕДНУЮ БЕСПОЛЕЗНУЮ «БЛАЖЬ», ОТНИМАЮЩУЮ У НИХ ВРЕМЯ,
ОТВЕДЕННОЕ ДЛЯ РАБОТЫ.
– ВО-ВТОРЫХ, ОНИ ОБРАЩАЮТСЯ К ВНЕШНИМ АТРИБУТАМ, НО НЕ
ОБЪЯСНЯЮТ ЗАЛОЖЕННЫЕ В НИХ ПРИНЦИПЫ. СОТРУДНИКИ ПРОСТО НЕ
СВЯЗЫВАЮТ ДЕЙСТВИЕ С ТРЕБУЕМЫМ ОТ НИХ ПОВЕДЕНИЕМ.
– НУ И НАКОНЕЦ, В-ТРЕТЬИХ. АКЦИИ И МЕРОПРИЯТИЯ БЫСТРО ПРИЕДАЮТСЯ
ЛИБО ПОТОМУ, ЧТО ОНИ СЛИШКОМ РЕДКИЕ, ЛИБО ПОТОМУ, ЧТО ОНИ
СЛИШКОМ ЧАСТЫЕ.
Как же быть?

1. ДЛЯ НАЧАЛА РАЗРАБОТАЙТЕ (МОЖЕТЕ ВЗЯТЬ ЗА ОСНОВУ 10 ПРИНЦИПОВ
ВЫШЕ) И ОЗВУЧЬТЕ[29] ПРИНЦИПЫ, КОТОРЫМИ ДОЛЖНЫ
РУКОВОДСТВОВАТЬСЯ СОТРУДНИКИ.
Ведь следовать правилам, которые ты знаешь, гораздо проще, чем тем, о
существовании которых даже не догадываешься. Очевидно, не правда ли?

2. РАССКАЗЫВАЙТЕ О ТОМ, КАК ПРАВИЛЬНО РУКОВОДСТВОВАТЬСЯ
ПРИНЦИПАМИ В ЕЖЕДНЕВНОЙ РАБОТЕ.
Тезисы тезисами, но у каждого человека свое понимание того, как их использовать,
какие из них более важны, какие менее и т. д. И это нормально.
Поделитесь с сотрудниками тем, как, с вашей точки зрения, принципы помогают в
работе. Только не устраивайте обязательные для посещения лекции. Общаться
можно ненавязчиво. Лучше всего рассказывать и обсуждать истории: люди лучше
всего запоминают живые примеры.
Пишите раз в месяц письмо своим сотрудникам, в котором делитесь с ними
историями из жизни организации[30] и тем, как следование принципам или их
игнорирование помогло в сложной ситуации или ухудшило ее.
Высшим пилотажем будет, если вы дадите им возможность комментировать ваши
истории, обсуждать их и делиться своими рассказами. Но работа с обратной
связью, безусловно, требует большого мастерства и времени. Так что трезво
оценивайте свои силы и подготовьте план коммуникаций.

3. ПОДАВАЙТЕ ЛИЧНЫЙ ПРИМЕР.
Все должны быть равны перед принципами, даже вы. Если кому-то можно
игнорировать правила, это можно всем.
Вспоминается случай, когда у моего друга на работе громогласно объявили, что
отбор руководителей проектов будет осуществляться на основе
тестирования. Мест было мало, и многие руководители хотели попробовать
свои силы. Можно представить, как сильно они возмущались, когда племянница
генерального директора была выбрана, хотя «завалила» тест. После этого
больше половины утвержденных руководителей сняли свои заявки.



Трудно поверить, но «сарафанное радио» сделает подобные ситуации достоянием
гласности гораздо раньше, чем ваше официальное коммюнике.

4. ПООЩРЯЙТЕ ТЕХ, КТО СОБЛЮДАЕТ ПРИНЦИПЫ.
Одним из самых действенных методов показать, насколько важны и полезны
элементы вашей культуры, – поощрение поведения, соответствующего принципам.
Если сотрудник остановил конвейер и указал на ошибку, наградите его. И
обязательно расскажите всем в организации, за что. При этом сама награда тоже
должна соответствовать духу изменений. Если вы просто будете «закидывать»
людей премиями, конвейер будет останавливаться по сто раз в день, а в деталях
начнут попадаться дефекты, сделанные намеренно с тем, чтобы их потом найти.
Деньгами можно и нужно поощрять, если компания была спасена от огромных
убытков или предложение даст ей рекордную прибыль. А более мелкие (но не
менее важные достижения) могут быть награждены дополнительным обучением,
выступлением на конференции и т. д.
Подумайте об отдельной программе мотивации по корпоративной культуре.

5. ПРОВОДИТЕ ОБУЧЕНИЕ.
Не нужно заставлять сотрудников заучивать принципы наизусть. Но можно
разбирать с ними сложные ситуации и рассказывать, как следование нормам
корпоративной культуры помогает справиться с трудностями.
Основой корпоративной культуры компании «Джонсон & Джонсон» является
Кредо. Это документ на одну страницу, в котором обозначены все основные
принципы компании. Когда я пришел в московский офис компании, она бурно росла
и взаимодействовала с большим количеством больниц и госучреждений. Продажа
дорогостоящего медицинского оборудования – довольно сложная область
бизнеса. Больницы могут закупать оборудование только на бюджетные
средства, а пока бюрократическая машина буксует на месте, страдают живые
люди. В силу этого широко была распространена продажа в кредит и рассрочку.
С одной стороны, необходимо входить в положение дистрибьюторов и больниц и
поставлять им новые заказы, пока не пришли деньги за предыдущие контракты.
С другой и самим нужно на что-то жить..
Для разъяснения торговым представителям, которые работали напрямую с
контрагентами, как себя вести в подобных ситуациях (а нужно заметить, что
сотрудникам платили за факт продажи, а не за поступление средств), были
организованы тренинги «Финансы для нефинансистов».
И хотя на обучении поднимались юридические и финансовые вопросы, этическая
сторона вопроса была ключевой. И в начале и в завершение каждого дня мы
обращались к Кредо, рассказывая нашим слушателям, почему следует
поступать так, а не иначе.

6. РАССКАЗЫВАЙТЕ ОБ УСПЕХАХ И НЕУДАЧАХ. БУДЬТЕ ОТКРЫТЫ.
ПРАЗДНУЙТЕ ПОБЕДЫ ВСЕ ВМЕСТЕ.
Самое сложное в корпоративной культуре, особенно при «улучшайзинге», – создать
чувство единения и локтя. Если сотрудник юридического отдела думает, что
проекты, проводимые в «рознице», его не касаются, что принципы – для кого-то, а
не для него, ничего не получится. Многие мои проекты завершались успешно уже
на самых ранних стадиях, когда люди из разных отделов, работающие над одним



процессом более 20 лет, садились и разговаривали друг с другом. Не писали друг
на друга «служебки» и докладные, не обвиняли друг друга во всех смертных грехах,
а просто садились и говорили по душам. И открывали для себя много нового. Даже
самые сложные вопросы, не решавшиеся десятками лет, становились простыми и
понятными за время одной чашки кофе (около пятнадцати минут).
Так и в прививании принципов. Если вы радуетесь вместе успешному проекту,
рассказываете о новых разработках или открыто говорите о трудностях, которые
переживает какой-то из отделов, вы тем самым скрепляете людей вместе.

И последнее
Любые принципы и правила должны соответствовать духу времени. Если вы
чувствуете (и вам все настойчиво говорят об этом), что нужно видоизменить
ключевые положения или добавить новые, значит, стоит об этом задуматься.
Ничего не менять и стереть все, что было ранее, и написать новые принципы – две
одинаково плохие идеи.
Вам требуется тщательно взвесить и обдумать все, чтобы сохранить ядро, на
котором зиждется дух вашей организации. И вместе с тем – создать более
понятные и актуальные формы выражения тех правил, которыми вы
руководствуетесь в бизнесе.

Глава 10
Контроль, и не только…

«Все под контролем» переводится как
«Все видим, все знаем, но ничего не можем поделать».
Горькая интернет-шутка

Утро после праздника
Одним из самых не воспетых в бизнес-литературе ляпов в управлении проектами
стал «эффект затухания». Что это такое? Представьте себе картину. Ваша команда
успешно завершила и презентовала результаты проекта. Например, цель была
снизить длительность процесса производства столов на 15 %. Цель достигнута.
Процесс улучшен и на бумаге выглядит просто шикарно. Более того, вы даже
прогнозируете, что при сохранении текущих темпов повышения эффективности
через 4 месяца срок сократится аж на 30 %.
Спонсор в восторге. Вам вручают медаль и выписывают денежную премию. Вас
отправляют на конференцию… В общем, уважаемый читатель, суть вам ясна.
Через год вы идете по цеху и попадаете на производство столов. И… ужасаетесь.
Все происходит совсем не так, как вы думали. На всякий случай делаете замеры. А
они демонстрируют, что время на производство одного стола не просто выросло, но
и стало дольше, чем до начала вашего проекта. (Например, длительность
увеличилась на 20 % по сравнению с начальными замерами.)
Говоря проще, все стало еще хуже, чем было до вашего вмешательства в процесс.
Это и называется «эффектом затухания».



Но почему так происходит? Давайте как уже опытные «улучшайзеры» искать
корневые причины:

1. ПОСЛЕ НАС ХОТЬ ПОТОП.
Первая, она же и самая банальная. Люди не привыкли думать стратегически. Им
кажется, что достигнутые результаты будут поддерживать себя сами. Наверное,
все творцы полагают, что их детища переживут их в веках. Но даже пирамиды, эти
живые свидетельства человеческого гения, разрушаются медленно, но верно.

2. ЛЮДИ ПРИХОДЯТ И УХОДЯТ.
Ни один, даже самый автоматизированный процесс в мире не существует без
участия людей. Помимо непосредственно функции исполнителей, сотрудники
(особенно те, что работают в организации долго) являются еще и хранителями
знаний о нем. И хотя расхожая фраза утверждает, что «незаменимых людей не
бывает», поверьте, это не так.
Если целевой процесс не описан, если новый способ работы не заключен в
прочную броню стандарта, то все, что у вас остается, – знания, которые
передаются из уст в уста и со временем искажаются.
На одном из моих проектов один из членов команды, работавший в под-
разделении, в котором мы чинили процесс, предложил элегантное и
эффективное решение. Он поменял определенные настройки в программе и
сделал простенький отчет, который позволял сократить время сбора
необходимой информации в разы. Результат оказался настолько
ошеломительным, что о каком-либо документировании все просто забыли.
ОТОРВАННОСТЬ ОТ ЖИЗНИ ПРИ ОПРЕДЕЛЕНИИ ПРОЦЕССОВ И ИХ МЕТРИК –
ИСТОЧНИК ПОСТОЯННЫХ КОНФЛИКТОВ МЕЖДУ БИЗНЕСОМ И
ТЕХНОЛОГАМИ.
Сотрудник так и продолжал единолично поддерживать свое решение. Через
месяц он попросил прибавки, ему отказали в достаточно грубой форме, и он,
пожав плечами, ушел.
А уже на следующий день его разыскивали по всем известным контактам, так
как было непонятно, что, как и в какой последовательности делать.

3. СТАНДАРТ НЕ ОПИСАН ИЛИ ОПИСАН НЕДОСТАТОЧНО ПОДРОБНО.
Оборотная сторона предыдущего пункта. Новый способ работы или особенности
продукта нигде не зафиксированы, либо это сделано официально, сложно и
непонятно. Например, вместо простого рисунка или понятной памятки составлен
пятисотстраничный документ, понять который до конца не способен даже его автор.
Кроме того, стандарт может не включать в себя мелкие, но важные детали. Другими
словами, быть недостаточно подробным.

4. НЕТ ДАННЫХ ИЛИ ИХ СЛИШКОМ МНОГО.
У любого процесса есть метрики и показатели (более подробно см. главу 3). Если
меняется процесс, то, по логике вещей, должны меняться и метрики. Или хотя бы
допуски – значения, при которых мы понимаем, что ситуация ухудшается.
Даже если сотрудники выполняют процесс идеально, нам все равно требуется
некая информация, чтобы понимать: как самочувствие пациента?



Представьте себе, что вы – врач, который может на глаз определить любой
требуемый показатель, но при этом не знает, нормально ли то или иное значение?
Пациент жалуется на боль в ноге. Вы измеряете его температуру и получаете 36,8.
Это нормально или нет? Имеет ли отношение к жалобе или нет?
То же и с процессом. Системы генерируют тысячи данных, но мы не можем их
интерпретировать и смотрим на них как на орнамент на древнем ковре. Красиво, но
бессмысленно.

5. НЕТ ПЛАНА ЭВАКУАЦИИ.
Допустим, вы решили проблему с данными. Кто-то их регулярно собирает,
обрабатывает и даже может сказать, хорошо или плохо функционирует
улучшенный способ работы.
Только нигде не прописано, что делать в случае, если ситуация начинает
ухудшаться. Много раз на защите будущие кандидаты в Черные Пояса
проваливались у меня после вопроса: «Ок, ситуация после улучшения снова стала
швах. И что делать дальше?» Чаще всего на ухудшение любого из выбранных
показателей я получал ответ «надо проанализировать ситуацию» или «соберем
совещание». Я так и представляю людей, у которых горит заказ, сломался станок
или не вышла половина сотрудников, а у них просто нет готовых процедур на
подобный случай[31].

6. ВСЕ МЕНЯЕТСЯ.
Есть вещи, которые не зависят от нас, происходят неожиданно или слишком быстро
и на которые мы практически не можем влиять. Однако это не значит, что мы не
должны учитывать новые веяния в работе и меняться в соответствии с ними.
Если предложенные и работающие схемы вступают в противоречие с новыми
технологиями, идеями или другими процессами, их можно и нужно адаптировать.

Давайте посчитаем, уважаемые кроты…
Вспомним ненадолго рис. 3 из главы 4. (Для удобства читателя и устранения
потерь времени при перелистывании приводим его здесь.)

Рис. 3. Фазы проектов по «улучшайзингу»

Если помните, мы говорили, что обсудим, почему контроль несколько смещен на
рисунке. По сути, нужно говорить о нескольких «контролях».



1. РАЗРАБОТКА ПЛАНА КОНТРОЛЯ.
Что это такое? А это как раз наша диагностическая карта и план эвакуации в одном
лице. Другими словами, набор метрик и их целевых значений, которые помогают
определить, работает ли улучшенный процесс как надо или что-то в нем не так.
Например, написано, что время на процесс не должно превышать 2 часа 10 минут.
Кроме того, план контроля содержит конкретные шаги, которые необходимо
предпринять, если время на протяжении трех дней составляет 2 часа и 30 минут
или больше.

2. КОНТРОЛЬ ПРОЕКТА ПО ВОПЛОЩЕНИЮ РЕШЕНИЙ В ЖИЗНЬ.
Необходимо отслеживать ход работы над исполнением плана внедрения. И не
только с точки зрения соблюдения сроков и последовательности решений, но и
сохранения их ключевой сути. В противном случае можно столкнуться с ситуацией,
когда все формальные требования соблюдены, но ничего не работает.
Никогда не забуду проект по улучшению закрытия операционного дня. Когда я
приехал с проверкой, я испытал настоящий шок. Все требуемое оборудование
было установлено, только все настройки были некорректными (и
соответственно ничего не работало так, как было задумано). Апофеозом
комичности был момент, когда менеджер, ответственный за проект, дал мне
документацию. Сначала в первой половине стопки были все заметки и
наработки команды «улучшайзинга», подчеркнутые и чуть ли не перевязанные
красной ленточкой. А затем без перехода или даже какого-либо, пускай
формального, объяснения – совершенно другие графики, разработки, настройки.
И никто про это не знал. То есть формальности соблюли, а дальше – как хочу,
так и ворочу.

3. КОНТРОЛЬ САМОГО УЛУЧШЕННОГО ПРОЦЕССА.
Вы не поверите, но план контроля нужно не только написать, но и исполнять…
Замеры, которые нужно сравнивать с планом, необходимо кому-то выполнять.
Проблема в том, что часто так: замерили один раз по графику (например, недели
через две), и все. А зачем еще мерить, все же хорошо? Скажу по секрету, что
процесс можно назвать саморегулирующимся, после того как в течение года (да-да,
вы не ослышались) все показатели были в пределах допустимых отклонений или
могли быть объяснены какими-либо причинами (внезапный разовый отказ
энергосистем, ураган, свадьба генерального директора и т. д.).
А зачем было нужно это скучное повествование, спросите вы? Плохое понимание
видов контроля приводит к появлению нескольких важных подводных камней,
которые могут испортить все в последний момент.

1. КОМАНДА НЕ МЕНЯЕТСЯ ПРИ ПЕРЕХОДЕ К ВНЕДРЕНИЮ ИЛИ МЕНЯЕТСЯ
ПОЛНОСТЬЮ.



И то и другое пагубно. Аналитики, выявляющие проблемы, могут не разбираться в
тонкостях выбивания бюджетов, составления безразмерных заявок и убалтывания
важных шишек, чтобы получить финансирование и ресурсы для претворения
решений в жизнь. Другая крайность – смена команды полностью приводит к тому,
что просто нет человека, который бы объяснил, что же такое гениальное они
придумали, а также проконтролировал, что по пути не потеряется никаких важных
деталей.

2. ПРОМЫШЛЕННОЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЕ НАЧИНАЕТСЯ ЕЩЕ ДО ОКОНЧАНИЯ
ТЕСТОВ.
На одном из моих первых проектов команде приказали вводить решение (новый
ИТ-продукт), которое не было до конца протестировано. Я очень сильно
возражал, но главный идеолог согласился. Оказалось, что решение не было
рассчитано на огромный поток поступающих документов. А дальше у меня и
коллег было 3 незабываемых бессонных недели, которые мы до сих пор
вспоминаем с дрожью в голосе.

3. НИКТО НЕ ПОДТВЕРЖДАЕТ ЭФФЕКТ И НЕ ПОДВОДИТ ИТОГИ.
Если вы помните, в начале проекта мы устанавливаем цели, которых, по идее,
должны достичь. По моему опыту только в 30 % проектов по «улучшайзингу» кто-то
вообще о них вспоминает в конце.
Да и зачем? Вы провернули сложное дело (действительно сложное, без капли
сарказма). Разработали супер-пупер прикольный процесс, способ, штуковину
(сарказм нарастает). Кому какое дело до того, что там в начале накалякали на
бумажке (крещендо!).
СУТЬ ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В ТОМ, ЧТОБЫ СОЗДАВАТЬ И
ПРОБОВАТЬ, А НЕ ИСКАТЬ ЕДИНСТВЕННО ПРАВИЛЬНЫЙ ОТВЕТ.
Никого при этом не смущает, что:
– цели не достигнуты частично или полностью;
– мы получили совсем другие результаты, то есть не то, что мы планировали
(повысили скорость обслуживания, а должны были снизить количество брака);
– расчет эффекта от проекта не позволяет определить, достигли мы чего-то или
нет.
Отдельно стоит рассказать про подсчет эффекта.
Во-первых, чаще всего в момент тестирования решения очень сложно дать
фактически подтвержденный эффект, поскольку еще требуется время (месяцы,
полугодия), чтобы подтвердить его на практике. Но эффект считается на момент
создания плана контроля. И получается, что на бумаге эффект огромен, но спустя
год его никто не проверяет и сказать достигла ли команда хоть чего-либо,
достоверно невозможно.
Во-вторых, при подсчете нет учета затрат. А зачем? Мы же делали
интеллектуальное упражнение, в командировки не ездили и т. д. Но позвольте,
команда тратила свое время (которое можно учесть в деньгах), значит, компания
несла альтернативные издержки, связанные с тем, что работу за членов команды



либо никто не делал, либо пришлось перераспределять обязанности и повышать
нагрузку.
Ну и наконец, в-третьих, помните детскую загадку «на одной березке росло
3 яблока, а на другой 4. Сколько всего яблок?»? Правильный ответ: на березах
яблоки не растут. Абсолютно не важно, что новый продукт может варить кофе, если
при этом качество управления как было плохим, так таким и осталось. Тут двух
мнений быть не может. Такой проект стоит признать провальным.

Хороший механик всегда смазывает тормоза…
Плохой контроль в «улучшайзинге» вредит не только результатам одного проекта.
В первую очередь он создает у всей организации чувство несерьезности и
мультяшности всего происходящего.
Судите сами. Приходят какие-то люди со знаменем «Улучшайзинг – наше все», что-
то делают, достигают первых результатов, получают большие премии и новые
шоколадные должности, а дальше… хоть трава не расти. А результаты проекта
стоят на своих подпорках, пока те не отвалятся и не погребут под собой ничего не
подозревающих исполнителей, которых они должны были осчастливить.
И тут люди понимают… Любой проект – игрушка, способ получить еще одну премию
за их счет. И поверьте, переубедить их будет практически невозможно.
Отчаиваться, правда, тоже не стоит. При соблюдении нескольких простых
рекомендаций можно избежать нежелательного развития событий.
1. ВНИМАТЕЛЬНО ОТСЛЕЖИВАЙТЕ ПРОЕКТЫ ПО ХОДУ ИХ РЕАЛИЗАЦИИ.
НИЧЕГО НОВОГО ЗДЕСЬ НЕ СКАЖУ – ЧИТАЙТЕ ГЛАВЫ ПРО СПОНСОРОВ
И УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ.
2. ЕСЛИ ПРОЕКТ ДОСТИГ ГРАНДИОЗНЫХ ЦЕЛЕЙ, НО НЕ ТЕХ, ЧТО БЫЛИ
ЗАЯВЛЕНЫ, СРОЧНО ОТПРАВЛЯЙТЕ ЕГО НА ДОРАБОТКУ. ДАЖЕ ЕСЛИ
КОМАНДА БУДЕТ СО СЛЕЗАМИ НА ГЛАЗАХ КЛЯСТЬСЯ, ЧТО «ВСЕ В ПОРЯДКЕ,
ШЕФ».
3. ОБЯЗАТЕЛЬНО ПРОВЕРЯЙТЕ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЭФФЕКТ – И РАСЧЕТНЫЙ,
И ФАКТИЧЕСКИЙ. МОЖЕТЕ ПОРУЧИТЬ ЗАДАЧУ ФИНАНСИСТАМ. ПУСТЬ
ПРОВЕРЯЮТ. ФАКТИЧЕСКИЙ ТОЖЕ НУЖНО ОТСЛЕЖИВАТЬ ПО ХОДУ
ВНЕДРЕНИЯ РЕШЕНИЙ. А НЕ ТАК, ЧТО ПОДОЖДАЛИ ГОД, А ПОТОМ ПОНЯЛИ,
ЧТО НИЧЕГО НЕ ПОЛУЧИЛОСЬ.
4. СОЗДАЙТЕ ПЛАН, В КОТОРОМ:
a. определите метрики, которые демонстрируют здоровье того, что вы улучшили (и
постарайтесь обойтись несколькими),
b. установите коридор значений для этих метрик (то есть от и до),
c. определите, как часто и каким образом стоит проводить измерения этих
показателей (говоря проще, откуда их брать),
d. составьте список конкретных действий, которые следует предпринять, если
показатели ухудшатся (см. таблицу 2).
Безусловно, данный план контроля упрощен для наглядности, но поверьте, будет
достаточно и его на первых порах «улучшайзинга».
5. КОНТРОЛИРУЙТЕ РЕЗУЛЬТАТЫ УЛУЧШЕНИЙ КАЖДЫЙ МЕСЯЦ ВПЛОТЬ ДО
ГОДА. В ЭТОМ ОЧЕНЬ МОЖЕТ ПОМОЧЬ ПАНЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ, ИЛИ ДЭШБОРД.



ЧТО ЭТО? НАБОР ПОКАЗАТЕЛЕЙ, ВИРТУАЛЬНАЯ ПРИБОРНАЯ ПАНЕЛЬ,
КОТОРАЯ ПОЗВОЛЯЕТ В РЕЖИМЕ РЕАЛЬНОГО ВРЕМЕНИ ОТСЛЕЖИВАТЬ
ЗДОРОВЬЕ ВАШИХ УЛУЧШЕНИЙ, РЕШЕНИЙ, ПРОЦЕССА. ЕСЛИ НУЖНА
АНАЛОГИЯ, ПОДУМАЙТЕ О ПРИБОРНОЙ ДОСКЕ В ВАШЕМ АВТОМОБИЛЕ.
ПОСМОТРЕВ НА НЕЕ, МОЖНО В ЛЮБОЙ МОМЕНТ ВРЕМЕНИ УЗНАТЬ УРОВЕНЬ
ТОПЛИВА, СКОРОСТЬ И Т.Д.
6. НЕ ПРЕНЕБРЕГАЙТЕ ГЕМБА. ИНОГДА ЛУЧШЕ ОДИН РАЗ УВИДЕТЬ, ЧЕМ СТО
РАЗ ПРОЧИТАТЬ В ОТЧЕТАХ.

И последнее
Если проект, который был признан успешным, по результатам воплощения
решений в жизнь оказался не таким уж классным, как вы предполагали, не бойтесь.
Главное, не оставлять за собой недострои и недомолвки. Вернитесь к проекту,
проанализируйте ошибки, сделайте выводы (только не втихаря, чтобы
руководители других проектов тоже могли чему-то научиться) и, по возможности,
сделайте заново с учетом предыдущих ошибок и просчетов. В противном случае
улучшения будут считать не чем иным, как предвестником краха компании.

Таблица 2.
Пример плана контроля

Заключение
В нашем бизнес-сообществе существует весьма странный водораздел. С одной
стороны, есть собственники, которые своим умом и трудом добились очень многого,
иногда даже построили целые империи, но при этом никогда не интересовались
научным подходом к бизнесу и не верят в него. Их кумир – Стив Джобс, человек, не
окончивший колледж, но создавший одну из самых крутых корпораций нашего
времени. Их девиз: «Не нужно знаний, нужно чутье».
С другой стороны, есть целая армия топ-менеджеров, напичканных знаниями под
завязку, но… Не владеющих ничем серьезным (крохи в виде опционов на покупку
небольшой доли акций через 5 лет не в счет). И у каждого из этих менеджеров свой
узкий участок работы, чаще всего рутинной, на котором им нужно от силы 5 % их
знаний. Всю свою жизнь они считают себя непризнанными гениями, которые
разбираются во всем.



В общем, ситуация как у Льва Кассиля в «Кондуите и Швамбрании»: «Люди
умственного труда подчинялись вещам и ничего не могли с ними поделать. А люди-
мастера сами не имели вещей».
В итоге мы имеем два основных отношения к «улучшайзингу»: либо это чушь и
пустота, не достойная внимания, поскольку и без высшей математики можно гвоздь
забить.
Либо это хайп, на котором подняться нельзя, но можно срубить пару дешевых
авансов от начальства. И в том и в другом случае аудитория проявит интерес лишь
к паре инструментов от силы, но никак не будет вникать в сложные и путаные
модели.
И чем нам это грозит, спросите вы? А вот чем.
Сами инициаторы перемен начинают считать улучшения чем-то несерьезным. Они
привыкают к тому, что не важно, как ты умеешь пользоваться знаниями, главное –
задор и пара умных слов. Прочитав одну книгу (пускай даже такую классную, как ту,
что вы читаете сейчас), они считают, что уже во всем разобрались.
А «улучшайзинг» этого не любит. Он не прощает поверхностного отношения к себе.
Он – единство теории и практики. Без любой из составляющих процесс изменений
становится однобоким, покосившимся деревцем, которого лишили должного ухода
опытного садовника. Оно просто не успевает расцвести и дать вкуснейшие плоды,
как его срубают под самый корень.
Если вы хотите всерьез заниматься повышением эффективности в организации,
помните о двух ключевых аспектах.

1. ВАМ НЕОБХОДИМ ПРОФЕССИОНАЛ – ПРАКТИК И ТЕОРЕТИК В ОДНОМ ЛИЦЕ,
КОТОРЫЙ НЕ ТОЛЬКО ВСЕ СДЕЛАЕТ, НО И ПОДГОТОВИТ СЕБЕ СМЕНУ ИЗ
ВАШИХ СОТРУДНИКОВ.
2. ВРЕМЯ И ТЕРПЕНИЕ. РИМ НЕ БЫЛ ПОСТРОЕН ЗА НОЧЬ. И ПОВЫШЕНИЕ
ЭФФЕКТИВНОСТИ НЕ МОЖЕТ СЛУЧИТЬСЯ ПО ЩЕЛЧКУ ВАШИХ ПАЛЬЦЕВ.

А если что-то идет не так, как вы думали, у вас всегда остается эта книга. Она
поможет вам разобраться в причинах и найти выход из сложного положения.
Я желаю вам успехов в улучшениях и огромного драйва в ваших проектах. С моей
точки зрения, только получая удовольствие от нового, можно достичь
впечатляющих результатов. До новых встреч!


