ЧАСТЬ VI
КОНТРОЛЬ
Группа листвы, будь листочки цветов на подоконнике, лист дерева или зеленая изгородь, на первый взгляд представляется единообразным объектом. Но при ближайшем рассмотрении обнаруживается некая система контроля и ограни​чений, позволяющая каждому листочку разворачиваться в предназначенное для него время, добавляя нечто свое в совершенство объекта в целом. Потреб​ности отдельныхлисточков в солнечном свете и питании различны, точно также как каждая организация предъявляет особые требования к контролю над про​изводством и движением к поставленным целям. Каждый листочек имеет слож​ную сеть сосудов, которые представляют собой каналы жизнеобеспечения рас​тения. И точно так же любая организация нуждается в сложных системах информации и контроля. Надлежащий контроль гарантирует, что каждая «ветвь» организации получает необходимое «питание», причем это в равной мере от​носится как к контролю качества на производственной линии, так и к новейшим офисным технологиям. 
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УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление об:
•
Организационном контроле как ключевой функции менеджмента
Ф Соотношении организационного контроля и стратегического планирования
•
Этапах процесса контроля
+ Различиях фокуса контроля (упреждающий, сопутствующий контроль и контроль с обратной связью)
Ф Бюрократическом и децентрализованном подходах к контролю, а также методах реализации каждого из них
+ Концепции управления тотальным качеством
Ф Методах управления тотальным качеством (кружки качества, делегирова​ние полномочий, контрольные сравнения, сокращение времени цикла, вне​шние источники и непрерывные усовершенствования)
•
Тенденциях развития методов организационного контроля

Почему в компании Whistler (крупнейший в США поставщик радиолокационных стан​ций) сменились президент и вице-президент по производству? В компании возник​ли проблемы контроля над качеством. Требования заказчиков к радарам возраста​ли так быстро, что постоянные изменения в технологии производства привели к немыслимым для компании показателям брака — по результатам освидетель​ствований 25 % радаров не удовлетворяли требованиям. Из 250 производственных рабочих Whistler более 100 человек занимались устранением неисправностей. У стен одного из заводов были складированы 2 млн бракованных деталей и уже не нужных комплектующих. Естественно, что производственные издержки существен​но возросли. Материнская компания Dynatech поручила вновь назначенным руко​водителям Whistler добиться: снижения издержек и повышения качества продукции. Единственная альтернатива g закрытие размещенных в США заводов 1.
Будь вы консультантом, что бы вы порекомендовали предпринять новому
вышению качества на заводах Whistler?
Длительное время Whistler «купалась в роскоши» высокого спроса на достаточно доро​гую продукцию, но низкое качество чуть не погубило компанию. Ее пример демонстри​рует, насколько важен контроль над качеством для успеха организации и с какими про​блемами может быть сопряжено принятие мер по повышению его эффективности.
Контроль, особенно контроль над качеством — вопрос, ответ на который должен найти каждый менеджер каждой компании. Статьи американских газет в начале 1990 г., посвященные скандалу связанному с громадным превышением банковских кредитов членами Конгресса США в банке Палаты представителей — это статьи о проблеме контроля. Время, необходимое для пополнения запасов товаров, продолжи​тельность ожидания покупателями в очередях к кассовым аппаратам в супермаркетах и количество этапов обработки и упаковки отснятой видеопленки — все эти пробле​мы имеют непосредственное отношение к контролю. Связанные с отсутствием надле​жащего контроля за деятельностью биржевых маклеров громадные потери компании Merrill Lynch, сокращение численности ее сотрудников на 9 тыс. человек и перенос фокуса стратегии на обслуживание потребителя и прибыли — также проблема конт​роля. Контроль, включая контроль над качеством, ставит в повестку дня еще и пробле​му производительности сотрудников офисов, в том числе и решение таких вопросов, как улучшение обслуживания потребителей, устранение узких мест и уменьшение ошибок в чисто бумажной работе.
Значение контроля
Президент центра передового производства провинции Онтарио Кен Джонс рас​сказывал, что несколько лет назад компания IBM Canada сделала заказ на некото-
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Часть 6. Контроль
рые детали новому поставщику в Японии. В нем компания оговорила, что брако​ванных деталей в партии должно быть не более чем 1,5 % от общего их количества — достаточно высокий по тем временам для Северной Америки стандарт. Японцы выполнили заказ, но вместе с основной партией пришел небольшой «довесок» дета​лей. В сопроводительном письме говорилось: «Мы не знаем, зачем вам понадоби​лось 1,5% бракованных деталей, однако для удобства упаковали их отдельно»2.
История как нельзя лучше иллюстрирует проблему контроля в Северной Аме​рике. Во-первых, для американцев и канадцев характерно самодовольство, основы​вающееся на предположении о первенстве в вопросах контроля над качеством. Во-вторых, принятая в компаниях США и Канады пирамидальная система контроля носит в некотором смысле феодальный характер. Ожидается, что высший менедж​мент должен контролировать абсолютно все и принимать все решения, тогда как менеджерам среднего и низшего звена уготовано реализовывать их, а производ​ственные рабочие обязаны «от и до» выполнять указание своих начальников.
По мере формирования новой философии контроля пирамида переворачивает​ся основанием вверх. На протяжении этой книги мы рассматривали проблемы уча​стия в управлении работников нижних уровней организации. Высший менеджмент уже не рассматривается как инстанция, имеющая исключительное право на опреде​ление «правильных» путей выполнения тех или иных рабочих задач. Все чаще кон​троль над выполнением конкретных задач осуществляют те, кто находится не даль​ше 15 метров от места событий. Так в компании IBM Canada все 11 тыс. сотрудников в той или иной форме участвуют в принятии управленческих решений, ибо ее уже не удовлетворяют былые стандарты качества (1,5% бракованных деталей).
Организационный контроль определяется как систематический процесс, посред​ством которого менеджеры регулируют деятельность организации, обеспечивая ее соответствие планам, целям и нормативным показателям 3. Эффективный конт​роль предполагает, что менеджеры (или работники) планируют и устанавливают нормативные показатели, внедряют информационную систему, обеспечивающую получение данных о фактически достигнутых показателях и в случае необходимо​сти предпринимают корректирующие воздействия. Например, установившие оп​ределенные нормативные показатели менеджеры компании Whistler длительное вре​мя получали информацию о снижении качества продукции, но они не смогли предложить эффективных корректирующих воздействий, которые изменили бы поведение сотрудников.
Стратегическое планирование и контроль над качеством
Установление действенного организационного контроля требует от менеджмента интеграции контроля над качеством с концепциями стратегического планирования Если контроль ограничивается мониторингом внутренней деятельности, повыша-
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ется вероятность того, что он окажется неспособным помочь организации в дости​жении ее стратегических целей. Значение взаимосвязи стратегии и контроля воз​растает в связи с тем, что стратегия призвана отражать возникающие во внешней среде угрозы и возможности.
ИЗМЕНЕНИЯ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ
Изменчивость внешнего окружения, воздействия социальных, экономических, тех​нологических и политических сил негативно отражаются на устойчивости положе​ния организации. Иногда изменения внешней среды происходят постепенно, что позволяет организации своевременно трансформировать систему внутреннего кон​троля, но гораздо чаще они приводят к разрывам однородности внешней среды, т. е. существенные сдвиги в ней происходят в течение коротких периодов времени. В таких случаях менеджмент организации должен предпринимать самые срочные «ответные меры». К примеру, не так давно в сфере банковского бизнеса развитие происходило плавно, постепенно, процентные ставки и число кредитных учрежде​ний определялись правительством. Но внезапно (в масштабе истории) возникли новые финансовые учреждения и банкам приходится конкурировать не только меж​ду собой, но и со страховыми компаниями и биржевыми брокерами.
Что означают разрывы однородности внешней среды для организационного кон​троля? Фирма адаптируется к изменившимся условиям посредством стратегиче​ского планирования. Организация детально изучает внешнее окружение и разраба​тывает стратегические планы, учитывающие новые благоприятные возможности и потенциальные угрозы. Внутренние системы контроля должны трансформиро​ваться таким образом, чтобы отражать новые цели и новые нормативные показате​ли. Обеспечение возможности учета факторов, рассматриваемых как неуправляе​мые, предполагает высокую степень гибкости внутренней системы контроля.
Как показано на рис. 19.1, неуправляемые события приводят к созданию новых стратегических планов, которые в свою очередь ведут к появлению новых норма​тивных показателей, видов деятельности и систем обратной связи. Гибкость конт​роля предполагает более высокую степень вовлечения сотрудников организации в процесс труда. Таким образом, цикл контроля, в котором устанавливаются нор-
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мативы, измеряются результаты и предпринимаются корректирующие действия, не​прерывно изменяется. В отсутствие жесткой зависимости системы контроля и стра​тегии организация может оказаться в ситуации, когда ее сотрудники отдают все силы достижению текущих целей, которые с недавних пор утратили актуальность.
Руководство подразделения Frito -Lay компании PepsiCo в ответ на повышение уров​ня турбулентности внешней среды приняло решение о сокращении цикла контроля.
СОКРАЩЕНИЕ ЦИКЛА КОНТРОЛЯ В FRITO-LAY
Не так давно управление Frito-Lay отличалось высокой степенью централизации и за​нимало доминирующие позиции на рынке (в силу осуществления массовых закупок и крупных масштабов производства). Однако гибкость организации оставляла желать много лучшего. Так, на выяснение причин снижения объемов сбыта в Кливленде или Далласе уходило не менее 4-5 месяцев. Для того чтобы ускорить реакцию организации (в аспекте качества продукции), было принято решение о необходимости сокращения про​должительности цикла контроля за счет получения оперативной информации об объемах продаж. Интенсивная конкуренция в производстве легких закусок означает, что компания рискует понести значительные убытки, если ее соперники неожиданно представят новую продукцию или «возьмутся за топор» ценовых войн. 10 тыс. торговых представителей компании получили переносные компьютеры, используя которые они ежедневно отчиты​ваются перед штаб-квартирой о произведенных за день операциях. Исчезла необходимость тратить долгие часы на заполнение форм, которые месяцами «мариновались» в информа​ционных каналах. Рутинную работу делают компьютеры, а торговые представители име​ют возможность заняться рекламой и продвижением товаров. Как только аналитики за​мечают снижение, спроса на какую-то продукцию (подсоленные закуски, к примеру), компания стремится немедленно ввести новые стимулы для покупателей или снижает цены. Высокая гибкость контроля позволяет Frito-Lay мгновенно реагировать на внезап​ные изменения внешней среды4.
ЭТАПЫ ТРАДИЦИОННОГО ПРОЦЕССА КОНТРОЛЯ
Традиционная система организационного контроля предполагает наличие четырех ключевых этапов (см. рис. 19.2).
УСТАНОВЛЕНИЕ НОРМАТИВНЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ. В рамках общего стратеги​ческого плана организации менеджеры определяют отделам конкретные цели в форме особых операционных условий, в том числе некие нормативные показате​ли, по которым сверяется организационная деятельность. Такие стандарты могут включать в себя «уменьшение брака с 15 до 3 %», «повышение корпоративного до​хода на инвестиции до 7 %» или «снижение числа несчастных случаев на каждые 100 тыс. рабочих часов». В компании American Airlines устанавливают норматив​ные показатели на такие виды деятельности, как обновление парка авиалайнеров, назначение льготных пассажирских тарифов для привлечения чувствительных к ценам путешественников, повышение коэффициентов загрузки пассажирских пе​ревозок и увеличение объемов грузоперевозок. В компании Motorola, мировом лидере в вопросах качества, действуют специальные нормативы, так называемые «Шесть Сигма», в соответствии с которыми число дефектных единиц любой про дукции или услуг не должно превышать 3,4 на миллион. Нормативные показате; должны устанавливаться предельно точно, чтобы менеджеры и рабочие постоянн использовали их в повседневной деятельности.

Рис. 19.2. Этапы процесса контроля
ИЗМЕРЕНИЕ ФАКТИЧЕСКИХ РЕЗУЛЬТАТОВ. Многие организации разраба​тывают количественные нормативные показатели (ежедневные, еженедельные, еже​месячные). Например, когда в компании USAA (страховая и инвестиционная группа) замедлились темпы роста производительности, ее исполнительный ди​ректор Роберт Макдермот пришел к выводу, что «виноваты» в этом не столько сотрудники, сколько принятая в ней система нормативных показателей. Тщатель​ная ее проверка закончилась созданием новой системы показателей, используе​мых для графического представления и оценки деятельности сотрудников в четы​рех целевых сферах: качество, количество, своевременность и обслуживание потребителей. Полученные данные используются для определения размеров воз​награждения сотрудников. Вскоре показатели производительности USAA обрели утраченную было динамику. Но в большинстве компаний менеджеры не позволя​ют себе полагаться исключительно на количественные измерители. Их интересу​ют и успехи в продвижении к таким целям, как повышение степени участия со​трудников в управлении и их личностный рост.
СРАВНЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ С НОРМАТИВНЫМИ ПОКАЗАТЕЛЯМИ. Третий этап состоит в детальном сравнении фактических результатов деятельности и норматив​ных показателей. Во многих компаниях целевые показатели указываются непо​средственно в компьютерных распечатках вместе с фактическими результатами за предыдущую неделю и год, что упрощает менеджерам осуществление сравнения. Компания А. О. Smith (производство комплектующих для автомобилей), в частно​сти, постоянно оценивает, в какой степени продукция ее заводов соответствует изме​нениям в конструкции автомобилей корпораций-покупателей. Полученные менед​жерами Smith данные позволили сделать вывод, что 20 % объемов ее продаж
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составляет новая продукция (производимая не более пяти лет). Был сделан вывод, что одна из целей компании может состоять в диверсификации производства.
В тех случаях, когда полученные результаты не соответствуют нормативным по​казателям, следует помнить, что далеко не всегда их сравнение легко осуществимо. Возможно, менеджерам, анализирующим причины возникновения проблем, при​дется «поднырнуть» под «поверхностную гладь» бизнеса. Если нормативный пока​затель предусматривал увеличение числа торговых сделок на 10 %, а торговому представителю удалось «выйти» на 8 %, в чем состоит причина невыполнения зада​ния? Возможно, несколько потенциальных клиентов в его регионе были вынужде​ны «свернуть» бизнес или возросла активность конкурентов? Не исключено, что торговому представителю просто недостает навыков заключения сделок. Менедже​ры должны тщательно анализировать подобные отклонения, что позволяет им осоз​нать всю совокупность определяющих результаты факторов. Эффективный конт​роль со стороны менеджмента предполагает как субъективные оценки, так и обсуждение возникших проблем с сотрудниками организации, а также объектив​ный анализ данных о достигнутых результатах.
ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ. За корректирующими воздействиями должны следовать из​менения производственной деятельности, с тем чтобы вернуть ее в русло приемле​мых нормативных показателей. Традиционный подход к контролю (сверху вниз) предполагает, что для внесения необходимых изменений менеджеры используют официальные властные полномочия: побуждают сотрудников к более интенсивно​му труду, перепроектируют технологические процессы или увольняют работников. К примеру, когда однажды в ночь на пятницу неявка рабочих ночной смены на заводе AMC Jeep (штат Огайо) достигла 15 % (нормативный показатель — 10 %), корректирующие воздействия менеджмента выразились в закрытии предприятия и отправке домой остальных 85 % рабочих (естественно, без всякой оплаты). Но современные подходы требуют от менеджмента определить корректирующие воз​действия совместно с сотрудниками (возможно, с помощью проблемных групп или кружков качества). Достижение удовлетворительных результатов способствует ус​тановлению позитивной обратной связи.
В некоторых случаях в коррективах нуждаются сами нормативные показатели. Если отделам организации в течение длительного времени не удается достичь по​ставленных целей (либо нормативы постоянно превышаются), менеджеры могут прийти к заключению о том, что установленные ориентиры непомерно высоки или слишком низки. Точно так же при возникновении влияющих на результаты дея​тельности организации непредвиденных обстоятельств может потребоваться пере​ход от действующих к более реалистичным, обеспечивающим позитивную мотива​цию сотрудников, показателям.
Возможно, при достижении (превышении) сотрудниками целевых показателей менеджмент примет решение о необходимости позитивного подкрепления. Пере​выполнивший плановые задания отдел может быть премирован, менеджеры могут торжественно поздравить сотрудников с хорошо выполненным рабочим заданием. Игнорирование менеджментом организации отделов, добившихся высоких пока​зателей деятельности, даже если это выгодно с точки зрения корректирующих воз​действий в других ее частях, недопустимо.

Фокус организационного контроля
На каких частях организации должны фокусировать внимание менеджеры в процессе проектирования и внедрения системы контроля? Деятельность организации опреде​ляется производственным процессом, поэтому целесообразно сконцентрировать вни​мание менеджмента на предварительных, основных или заключительных его этапах5. Например, автомобильный дилер может «настроить» фокус контроля на действия со​трудников при получении и подготовке к продаже новых легковых машин, в процессе их продажи либо по его окончании. Так, тщательный осмотр новых автомобилей и внимательный подбор сотрудников являются формами предпродажного контроля. Доведение до сотрудников правил и процедур процесса реализации автомобилей и наблюдение за их действиями при общении с покупателями должны рассматривать​ся как контроль во время продажи. Подсчет числа вновь проданных автомобилей в течение месяца или телефонные опросы, имеющие целью подтверждение удовлетворе​ния заключенными торговыми сделками, составляют элементы послепродажного кон​троля. Эти три типа контрольных мероприятий формально называют упреждающим контролем, сопутствующим контролем и контролем с обратной связью (см. рис. 19.3).
УПРЕЖДАЮЩИЙ КОНТРОЛЬ
Упреждающий контроль фокусируется на поступающих в организацию человече​ских, материальных и финансовых ресурсах. Иногда его называют предварительным, или превентивным контролем качества, цель которого состоит в проверке качества входящих потоков и позволяет предотвратить возникновение проблем при выполне​нии организацией стоящих перед ней задач. Упреждающий контроль призван иденти​фицировать и предотвратить отклонения прежде, чем они могут возникнуть.
Упреждающий контроль уместен при подборе и найме новых работников. Так, на завод компании Westinghouse в Коледж Стейшэн принимаются только 5 % из числа подавших заявления кандидатов, поскольку его культура адекватна только определен​ным типам личности. В компании Tandem Computer кандидаты на занятие вакансий менеджеров среднего звена должны пройти 20-часовое собеседование (с пристрасти​ем) с вышестоящими или равными по уровню управленцами. Прежде чем компания McDonald's открыла свой первый ресторан в Москве, ее специалистам пришлось за​няться внедрением как технологий по выращиванию высококачественного картофеля, так и по выпечке булочек. Превентивный контроль позволил московскому ресторану добиться принятого во всем мире качества продукции и обслуживания. Требования, в соответствии с которыми профессиональные футболисты, баскетболисты и бейсбо​листы перед заключением с ними контрактов проходят имеющее юридическую силу медицинское обследование, — еще одна форма упреждающего контроля.
СОПУТСТВУЮЩИЙ КОНТРОЛЬ
Сопутствующий контроль состоит в мониторинге текущей деятельности сотрудни​ков организации, направленном на проверку соблюдения ими принятых стандартов
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Рис. 19.3. Фокус организационного контроля
качества. Сопутствующий контроль является наиболее общей формой контроля, призванной оценивать текущую производственную деятельность. В его нормативные показатели, правила и руководящие положения по выполнению рабочих задач и поведению сотрудников. Дизайн сопутствующего контроля должен обеспечить менеджменту уверенность в том, что производственная деятельность сотрудников направлена на достижение нормативных показателей.
К примеру, в строительной компании необходимость в жестких процедур отбора при приеме на работу отсутствует. Сотруднику просто представляется возможность выполнить рабочее задание, а менеджер наблюдает за его деятельностью. Если рабочий соблюдает принятые правила и показывает высокую производительность, он остается в организации. Как правило, в промышленных компаниях менеджеры производственных отделов предусматривают последовательный ряд'
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контроля качества, с тем чтобы контролировать завершение определенных этапов процесса производства. Использование компанией Frito-Lay переносных компью​теров для ежесуточного мониторинга объемов продаж — пример сопутствующего контроля.
КОНТРОЛЬ С ОБРАТНОЙ СВЯЗЬЮ
Контроль с обратной связью фокусируется на заключительных этапах процесса производства, на результатах деятельности организации. Иногда его называют кон​тролем после действия или контролем по результатам, так как основное внимание менеджмента концентрируется на качестве конечных продуктов или услуг. Приме​ры — интенсивная проверка готовой продукции (холодильников) на заводах General Electric или осуществляемая компанией Caterpillar Tractor проверка находящейся у потребителей техники после 300 и 500 часов ее использования. Когда менеджеры команд профессиональной Национальной баскетбольной ассоциации фокусируют внимание на победах или поражениях во встречах, они используют контроль с об​ратной связью. Если баскетбольная команда как организация выигрывает опреде​ляемое целевым заданием число игр за сезон, она признается удовлетворяющей стандартам качества.
Подходы к контролю качества
В основе подходов организации к качеству — ее философия контроля. Компании, философия которых предполагает участие сотрудников в управлении, наделение их властью, оказываются перед выбором между традиционным бюрократическим и современным децентрализованным подходами. В большинстве организаций про​слеживаются определенные аспекты и бюрократического, и децентрализованного контроля, но многие менеджеры делают ударение на одном из них (в зависимости от корпоративной культуры и собственных предпочтений относительно методов контроля). В общем и целом современные организации постепенно отказываются от прямого иерархического контроля в пользу большей децентрализации, распре​деления информации и наделения властью сотрудников.
ТРАДИЦИОННЫЙ БЮРОКРАТИЧЕСКИЙ КОНТРОЛЬ
Под бюрократическим контролем понимается использование правил, предписыва​емая политика, иерархия власти, письменная документация, системы премирова​ния и другие официальные механизмы воздействия на поведение сотрудников организации и оценка достигнутых результатов6. Бюрократический контроль пола​гается на культурную значимость традиционного контроля сверху вниз и реализу​ется через административную систему организации, что предполагает установле​ние качественных целей и направленные на их достижение действия сотрудников,
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регулируемые официальными правилами и положениями. Выделяют следующие важнейшие элементы бюрократического контроля.
ПРАВИЛА И ПРОЦЕДУРЫ. Правила и процедуры включают в себя стандартные операционные процедуры и политику, определяющие стандарты поведения работ​ников. Правила базируются на организационном опыте и диктуют принятое пове​дение и стандарты качества выполнения рабочих заданий (к примеру, показатель дефектной продукции не должен превышать 0,5 %).
УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ СИСТЕМЫ КОНТРОЛЯ. Контрольные системы включают в себя организационные системы, такие как бюджет, финансовая отчетность, систе​мы премирования, операционный менеджмент и управление по целям, обеспечива​ющие мониторинг и оценку показателей деятельности. По своей природе они, как правило, являются количественными системами, нередко предусматривающими измерение результатов на суточной и даже часовой базе. Более подробно конт​рольные системы будут рассматриваться в гл. 20-22.
ВЛАСТНАЯ ИЕРАРХИЯ. Иерархия власти предполагает, что контроль осуществ​ляется персонально на основе должностных полномочий. Менеджеры несут ответ​ственность за контроль над действиями подчиненных посредством прямого надзо​ра. Контроль со стороны проверяющего подкрепляется его официальной властью. Участие сотрудников низших уровней в процессе контроля не предполагается.
ОТДЕЛ КОНТРОЛЯ КАЧЕСТВА. В дополнение к властной иерархи власти ответ​ственность за мониторинг выполнения нормативных показателей в таких сферах, как производство, возлагается на отдел контроля качества. Для того чтобы убедить​ся в соблюдении сотрудниками установленных стандартов качества, контролеры проводят периодические проверки. Отдел контроля качества играет важнейшую роль в поддержании принятых в организации стандартов.
ОТБОР И ОБУЧЕНИЕ. Бюрократические методы контроля предусматривают весь​ма официальный характер отбора и обучения. Предписываются целевые письменно оформляемые тесты, предназначенные для наглядной оценки того, соответствуют ли претенденты критериям найма сотрудников, количественно определяются та​кие демографические характеристики, как образование и опыт работы, что позво​ляет наглядно представить, обладают ли кандидаты надлежащей квалификацией. Формализованные процедуры отбора предназначены для обеспечения широких воз​можностей приема сотрудников в организацию, но они сопряжены с большой бу​мажной работой.
ТЕХНОЛОГИЯ. Технологии оказывают двоякое влияние на функционирование системы бюрократического контроля. Во-первых, они определяют контроль над рабочим потоком и его темпами. Например, технологии определяют скорость и принятые на сборочном конвейере стандарты действий рабочих. Во-вторых, мони​торинг за действиями сотрудников может осуществляться с помощью компьютер​ных технологий. Как правило, подобные формы контроля используют организации сферы услуг. В компании АТ&Т, к примеру, система мониторинга отслеживает чис​ло секунд, которые занимает у каждого оператора ответ на телефонный звонок, а в American Express —- действия фиксирующих оплату счетов регистраторов и ответ сотрудников на вопросы держателей кредитных карт. Такие системы позволяют менеджменту ежедневно получать данные о производительности каждого операто-
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ра и каждого отдела. Организациям доступны и новые системы, которые позволяют контролерам прослушивать разговоры сотрудников, вести учет времени их личных телефонных звонков.
Многие менеджеры эффективно используют бюрократические методы контроля, но излишне пристальный контроль нередко приводит к нежелательным результатам. Сотрудники обычно негативно воспринимают неослабный надзор, могут попытаться саботировать систему контроля. Однако и недостаточный контроль за их действия​ми является неприемлемым. Достижение равновесия — задача не из легких.
ДЕЦЕНТРАЛИЗОВАННЫЙ КОНТРОЛЬ
Децентрализованный контроль основывается на ценностях (социальные ценности, тра​диции, общие для сотрудников воззрения и доверие, способствующие формированию приверженности организационным целям), едва ли не противоположных культуре бюрократического контроля. Сотрудники пользуются доверием менеджмента, а уп​равленческая команда уверена, что члены организации осознанно желают выполнять возложенные на них требования. Предполагается, что для выполнения рабочих зада​ний достаточно минимальных указаний и стандартов, а сотрудники могут участвовать в установлении нормативных показателей и дизайне системы контроля.
В условиях децентрализованного контроля новые технологии способствуют на​делению сотрудников дополнительной властью, так как предоставляют им доступ к необходимой для принятия решений информации. Так, корпоративные информа​ционные системы позволяют каждому сотруднику получить данные, которые были когда-то доступны очень немногим. Ежемесячно 97 тыс. сотрудников компании Hewlett-Packard (используется децентрализованный контроль) обмениваются по электронной почте 20 млн сообщений, имеют доступ к почти 3 трлн информацион​ных параметров (таких, как технические спецификации), заключают более 0,25 млн электронных сделок с потребителями продукции и поставщиками. «Обладая возможностью широкого и полного разделения информации без ее фильтрации иерархией, — говорит Роберт Уолкер, глава службы информации HP, — мы осуще​ствляем руководство именно тем способом, к которому всегда стремились»7. Дос​туп сотрудников к необходимой информации и расширение круга их полномочий устраняет необходимость в традиционном бюрократическом подходе. Децентрали​зованный контроль обычно реализуется в следующих сферах.
КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА. Корпоративная культура, т. е. некие нормы и ценности, разделяемые членами организации, рассматривалась нами в гл. 3. Если организация обладает сильной корпоративной культурой, ценности которой соот​ветствуют ее целям, такая культура оказывается мощным средством контроля. Орга​низация становится подобна большой семье, когда каждый сотрудник предприни​мает только те действия, которые наилучшим образом служат ее благу. Корпора​тивные традиции, такие как «Путь Hewlett-Packard» и розовый Cadillac Мэри Кей, приобщают сотрудников к соответствующим целям компании ценностям, диктуют им поведение, направленное на решение общих задач.
ГРУППА РАВНЫХ. В гл. 18 мы рассматривали проблему командных норм, ука​зывали, что уровень сплоченности команд влияет на поведение наемных работни-
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ков. Установление контроля равных приводит к снижению потребности в бюрократиче​ском контроле сверху вниз. Сотрудники находятся под «прессом» пристального вни​мания к их действиям тех, кто трудится бок о бок с ними, приверженности коман​дным нормам.
САМОКОНТРОЛЬ. Никакая организация не имеет возможности контролиро​вать все действия своих сотрудников. Только самодисциплина и самоконтроль удер​живают работников в рамках принятых в компании стандартов. Большинство со​трудников привносят в свой труд некую веру в необходимость ее выполнения на высоком уровне качества, желают внести вклад в успех организации и получить взамен адекватное вознаграждение. Чем в большей мере менеджмент способен использовать преимущества самоконтроля, тем больше может снижаться степень жесткости бюрократического контроля. Как правило, наибольший уровень само​контроля демонстрируют квалифицированные опытные сотрудники, предъявляю​щие высокие внутренние требования к результатам своего труда. Повышению уров​ня самоконтроля способствует и наделение работников дополнительной властью. Доступ к информации и права принятия решений благоприятствуют развитию чувств ответственности, гордости, значимости (в отличие от чувства «зубца корпо​ративной шестеренки»).
ОТБОР И СОЦИАЛИЗАЦИЯ НАЕМНЫХ РАБОТНИКОВ. Децентрализация кон​троля предусматривает более тщательный отбор сотрудников организации, разде​ляющих ценности ее культуры, стремящихся внести вклад в ее успех. Очень часто акцент переносится с формальных процедур отбора на личностные оценки. При по​ступлении на работу в компанию Procter & Gamble каждый кандидат проходит со​беседование с несколькими специалистами, обладающими навыками исследова​ния личностных характеристик (способности к командному труду или отношение к персональной ответственности). Далее следует целый день собеседований один на один и беседа с группой во время обеда. После того как кандидат принят на работу, он проходит интенсивное обучение, в ходе которого знакомится с ценностями, стан​дартами и традициями компании. Скрупулезный отбор и социализация новых ра​ботников — эффективное средство ознакомления с ценностями, целями и тради​циями компании, что означает возможность децентрализации контроля над их деятельностью.
Итак, методы децентрализованного контроля существенно отличаются от тради​ционных. Заметьте, что каждый из наборов методов обеспечивает организацион​ный контроль. Ошибочно предполагать, что децентрализованный контроль слабее или представляет собой отсутствие контроля лишь на том основании, что в нем в меньшей степени используются правила, процедуры, надзор. Более того, некото​рые специалисты уверены, что децентрализованный подход является более жест​кой формой контроля, так как способствует активному участию, вовлеченности в него самих сотрудников. Децентрализация — это волна, несущая в будущее, на гребень которой взбирается все больше компаний, принимающих децентрализацию в качестве составной части сильной корпоративной культуры, побуждающей работников к высокой вовлеченности в процесс труда.
В табл. 19.1 сравниваются методы бюрократического и децентрализованного кон​троля. Бюрократический контроль заинтересован в угодливости, а децентрализо-

ванный в обязательности. Бюрократические методы держатся на подробно опреде​ляемых стандартах, смысл которых переводится на человеческий язык как требова​ния минимального результата, они направлены сверху вниз. Вознаграждение за труд базируется на индивидуальных показателях. Рядовые сотрудники практичес​ки не участвуют в процессе контроля. Методы децентрализованного контроля пред​полагают, что сотрудники направляют свои усилия на соблюдение соответствую​щих организационным целям стандартов. Влияние носит взаимный характер в том смысле, что сотрудники имеют право голоса не только в определении путей реше​ния рабочих задач, но и в определении нормативных показателей и дизайне систем контроля. Правила и процедуры уступают место общим, разделяемым сотрудника​ми целям и ценностям. Вознаграждение за труд базируется, скорее, не на индивиду​альных показателях, а на результатах команды, отдела, организации в целом. Такая система побуждает сотрудников к взаимопомощи в деле повышения качества, а не к соперничеству.
Пример того, насколько далеко может заходить децентрализованный контроль — опыт компании Marquette Electronics.
Таблица 19.1. Бюрократические и децентрализованные методы контроля
	
	Бюрократические 
	Децентрализованные 

	Назначение 
	Подчинение сотрудников указани​ям менеджеров 
	Приверженность наемных работников качеству 

	Приемы 
	Правила, системы контроля, иерархия, контролеры, отбор и обучение, технологии 
	Корпоративная культура, контроль равных, самоконт​роль и социализация 

	Ожидаемые
результаты 
	Минимальные результаты определяются пригодными для измерения стандартами; фиксиро​ванные индикаторы 
	Настрой на высокие резуль​таты, ориентация на дина​мический рынок 

	Организационная структура 
	Громоздкая структура, контроль сверху вниз
Правила и процедуры координа​ции и контроля
Власть должности; отдел контро​ля занимается мониторингом качества 
	Простая структура, взаимо​влияние
Разделяемые цели, ценноси и традиции координации и контроля
Власть знаний и опыта; качество — дело каждого 

	Вознаграждение 
	Базируется на достижениях сотрудника в выполнении рабочих заданий 
	Основывается на достиже​ниях группы и долевом распределении между сотрудниками 

	Участие в управ​лении 
	Формальное и узкое (например, с использованием процедур подачи жалоб) 
	Неформальное и широкое, включая контроль качества, дизайн систем и организа​ционное руководство 


Источник: RichardE. Walton, «From Control To Commitment in the Workplace», Harvard Business Review, March—April 1985, 76-84.
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ДЕЦЕНТРАЛИЗОВАННЫЙ КОНТРОЛЬ В MARQUETTE ELECTRONICS
Marquette Electronics специализируется на изготовлении реанимационной медицинской аппаратуры. Учитывая серьезность ее задач, удивительно наблюдать отсутствие в ней видимого порядка. Многие сотрудники щеголяют в гавайских рубашках и не расстаются с аудиоплеерами, создавая себе шумовой фон на рабочих местах. В кафетерии компании каждый может порадовать себя кружечкой пива. В центре продленного дня для детей ро​дительские посещения в перерывах только приветствуются. Менеджеры Marquette Electronics избегают чрезмерного контроля. «Правда состоит в том, что все мы совершенно никудыш​ные менеджеры, — утверждает вице-президент по технической подготовке производства. — Может быть, мы вообще не менеджеры».
Менеджмент сознательно делегирует сотрудникам важные направления ответственно​сти. Подход Marquette заключается в осторожном отношении к служебным памяткам и директивам, «писанным» политике и процедурам. Философия руководства к действию, как выражается ее президент Майк Кадахи, заключается в следующем: «Каждый из нас желал бы любить свою работу, своего босса и свою компанию. Каждый хотел бы спра​виться с порученным ему делом. Вы обязаны предоставлять людям право голоса в их деле. Вы должны давать им кусочек пространства для действия и шанс отличиться».
Культура Marquette подвижна и неформальна, но это вовсе не означает утрату контро​ля. Сотрудники не связаны традиционными правилами, но групповые нормы и культура компании побуждают их к достижению высоких стандартов качества. Менеджмент наде​ется, что каждый сотрудник создает качественную продукцию, предоставляет потребите​лям высококлассное обслуживание и делает все это быстро. Возможно, данная практика покажется вам необычной, но, как сказал один бывший сотрудник Marquette: «Помилуйте, это работает»8.
Управление тотальным качеством
Лет десять лет назад в одном из обзоров Watt Street Journal автор в панике подтвер​ждал сообщения о том, что три четверти американцев считают продукцию зару​бежного производства равной или более качественной, чем изготовленные в США товары. Вызов американским стандартам качества был брошен и в одном из доку​ментальных фильмов телекомпании NBC под названием «Если Япония может... Почему не можем мы?» Исполнительные директора многих компаний восприни​мали задачу повышения уровня обслуживания и качества продукции как наиболее угрожающий вызов для возглавляемых ими организаций. Все 1980-е и 1990-е гг. стали временем революции качества. По мере того как высший менеджмент амери​канских компаний воочию убеждался в том, что улучшение качества — кратчай​ший путь к восстановлению глобальной конкурентоспособности, многие организа​ции пересматривали свои подходы к данной проблеме.
Доминирующий подход к ней получил название управления тотальным каче​ством (УТК), так как предполагается, что менеджмент добивается высочайшего ка​чества во всех видах деятельности компании. Успешное применение этого подхода японскими компаниями снискало их продукции международное признание. Мы упоминали, что основы японской системы качества были заложены американскими учеными и консультантами по окончании Второй мировой войны (см. гл. 2
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Японцы с энтузиазмом восприняли идеи таких исследователей, как Э. Деминг, Дж. Джуран и А. Фейгенбаум 9. Прозвучавший над Северной Америкой сигнал «качественной» тревоги и публикация таких книг, как «Качество — это свобода: Искусство достижения истинного качества» Филипа Кросби и «Метод менедж​мента Э. Деминга» Мэри Уолтон, способствовали осознанию данной проблемы ме​неджментом многих американских компаний10.
Управление тотальным качеством (УТК) —это философия, предполагающая, что организация принимает на себя обязательства по непрерывному совершенство​ванию своей деятельности, когда внимание менеджмента фокусируется на команд​ном труде, повышении удовлетворенности потребителей и снижении издержек. УТК работает на принципах горизонтального сотрудничества функциональных служб и подразделений, вплоть до включения в него потребителей и поставщиков1!. Про​шедшие должное обучение рабочие команды наделяются властью для принятия решений, способствующих достижению высоких стандартов качества. В мышле​нии менеджеров происходит своего рода революция, поскольку с отделов контроля качества и формальных систем контроля снимается основная ответственность за осуществление проверок и постоянное наблюдение за действиями работников. Ком​паниям, которые действительно стремятся к повышению качества продукции, на​стоятельно рекомендуется отказаться от проверок каждой произведенной детали и по крайней мере ограничить функции отделов контроля над качеством. Консуль​танты предлагают направить высвободившиеся ресурсы на обучение рядовых со​трудников, после чего возложить на них дополнительную ответственность за каче​ство труда. По мере постепенного отказа от традиционных методов контроля внедрение этого подхода несомненно будет стоить приверженцам традиционного руководства нескольких бессонных ночей. Контроль тотального качества означает переход от методов бюрократического контроля к децентрализованным методам. Председатель совета директоров славящейся высочайшим качеством услуг ком​пании American Airlines Роберт Крэндолл так объясняет изменения традиционно неприязненных взаимоотношений между рабочей силой и менеджментом.
Исторически организация компаний-авиаперевозчиков харатеризовалась силь​ным уклоном в милитаризм, развивалась как жесткое, базирующееся на предпи​санных процедурах и конфронтации место приложения труда. Вершиной разви​тия стало объединение работников отрасли в профсоюзы. На самой ранней стадии процесса отказа от жесткого регулирования мы приняли решение о необходимо​сти некоего опорного, долгосрочного усилия по изменению внешних условий кон​фронтации, отказа от сотрудничества и неучастия в управлении на такие, кото​рые базировались бы на доверии и взаимном уважении 12.
Участие сотрудников организации в контроле над качеством требует коренного изменения ценностей корпоративной культуры (см. гл. 12), мировоззренческих сдви​гов в сознании как менеджеров, так и рядовых работников. В большинстве компа​ний доминировало западное понимание достижения «приемлемого уровня каче​ства», допускающее определенный процент дефектов в продукции, предполагающее спокойное отношение всех членов организации к возможным недоработкам. Ис​правлению подлежит только брак, «отловленный» отделом контроля качества. Контроль же тотального качества не только поощряет участие в нем всех сотрудни-
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Сотрудники компании Campbell Soup получили еще одну награду за высочайшее качество
продукции
ков, но и нацелен на нулевой уровень дефектов. Каждый старается ради совершен​ства. Достижение показателя 2 % бракованной продукции ведет к установлению новой цели — 1 %. Контроль над тотальным качеством устанавливает некую при​вычку к непрерывным усовершенствованиям, тогда как традиционный западный подход предполагает лишь попытку удовлетворения минимально приемлемых нор​мативных показателей.
Современная научная литература рекомендует, чтобы программы управления ка​чеством:
1. Отражали всеобщую приверженность менеджмента качеству.
2. Были направлены на предотвращение дефектов, а не на оценку или коррекцию.
3. Фокусировались на измерении качества (с использованием обратной связи).
4. Вознаграждали за качество (посредством как поощрений, так и штрафов).
5. Фокусировались на обучении качеству на всех уровнях.
6. Делали упор на идентификации и решении проблем (с использованием команд).
7. Поощряли инновации и непрерывное совершенствование.
8. Поощряли тотальное участие в управлении.
9. Делали акцент на высоких нормативных показателях (отсутствие каких-либо дефек​
тов).
10. Предусматривали расчеты и отчеты по экономии издержек 13.
Контроль качества становится, таким образом, частью повседневных обязанно​стей каждого сотрудника. Менеджменту необходима оценка качества в терминах сокращения объема продаж и основных показателей деятельности компании, а не цифр и графиков из управленческой системы контроля. Каждый сотрудник дол​жен быть внутренне настроен на значимость его направленных на предотвращение дефектов усилий. Концепция тотального качества не раз доказывала свою действен​ность (и, в частности, в таких компаниях, как Ford Motor, Motorola, Westinghouse).

Реализация концепции УТК ничем не отличается от внедрения других методов контроля. Вовлечение сотрудников и определение новых стандартов качества пред​полагает постановку целей. Необходимо обучение работников мышлению в поня​тиях предотвращения, а не обнаружения брака, они должны быть наделены ответ​ственностью и полномочиями, позволяющими исправлять собственные ошибки и обнажать, а не скрывать возникшие проблемы качества продукции. Высший ме​неджмент обязан обеспечивать сотрудникам обучение, информацию и поддержку.
Один из импульсов к внедрению УТК — возрастающая значимость глобальной экономики. Многие страны мира официально присоединяются к универсальной рамочной системе гарантий качества /50 9000 (см. «Из первых уст»).
МЕТОДЫ И ПРИЕМЫ УТК
Внедрение УТК предполагает использование менеджментом специфических при​емов и методов, таких как кружки качества, наделение властью, контрольные срав​нения, привлечение внешних источников и непрерывные усовершенствования.
КРУЖКИ КАЧЕСТВА. Одним из методов проведения в жизнь философии то​тального качества и вовлечения рабочей силы в децентрализованный контроль — создание кружков качества(КК). Кружок качества — это группа из 6-12 объеди​нившихся на добровольной основе сотрудников, которые регулярно встречаются для обсуждения и решения проблем, возникающих в процессе их трудовой деятельно​сти и. Менеджмент организации выделяет определенное время для регулярных встреч членов КК, на которых они стремятся идентифицировать возникающие в процессе труда проблемы и пытаются разрешить их. Ключевая идея состоит в том, что только выполняющие определенные рабочие задания могут предложить наи​более действенные рекомендации по повышению качества продукции и произво​дительности. Деятельность КК побуждает менеджмент наделять правами на при​нятие относящихся к сфере контроля решений более низкие организационные уровни. Во многих компаниях члены рабочих команд проходят обучение коман​дному строительству, методам решения проблем и статистическому контролю качества. Нередко на встречах членов КК присутствуют специалисты, направля​ющие обсуждение проблемы. Принципы деятельности КК во многом совпадают с основными положениями командного труда (см. гл. 18). Принятый в большин​стве компаний США процесс работы КК представлен на рис. 19.4. Начало его — идентификация конкретной проблемы, окончание — решение, ответственность за реализацию которого возлагается на членов КК.
Концепция КК была разработана японскими компаниями в качестве метода при​общения сотрудников организаций к достижению высоких стандартов качества. Успешная их деятельность произвела огромное впечатление на посетивших Япо​нию высших менеджеров американской компании Lockheed, первой перенявшей эту практику. «Почин» подхватили такие корпорации как Westinghouse, Digital Equipment и Baltimore Gas & Electric Company. Так, в компании Westinghouse дей​ствуют более 100 КК; одно из внедренных предложений позволило добиться эко​номии в объеме $ 2,4 млн. Наращивая успехи, компания создала Центр производи​тельности и качества, оказывающий помощь всем подразделениям компании.
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Bpemst perucTpaiiiti KOpopaTHBHOH AMEPHKH IIPUXOMHT C HEOTBPATUMOCTBIO BO3MES/IS.
Her, 970 He 06paTHas NPOKPYTKa Kajpa JiHeil yuebl B KOJIEKe, a CBOCTO POAA MOABEM 110
TPeBOTe /Ul PETHCTPALIMH B KA9eCTBE yHaCTHHKA IIPOrpaMMbI IS0 9000, MeskayHapoaHBIX CTai-
JIapTOB KAYeCTBA, NPHHATDHIX B KOHIIE 1980-x rr. Gosiee uem 50 cTpanami Mupa, Biiodas CIITA,

Tpunsithie Mesxaynaponmoii opranmsattieil no cranaaptusaiin (Kenesa, [lsefinapus)
CTaH/APThl YCTAHABAMBAIOT ¢IUHbIE PYKOBO/ALLIE YKA3aHUsl U1 [1DOH3BO/CTBEHHBIX IIDENpH-
aruii u koMnanuit cdepst yeayr Beero Mipa. K 1993 r. opuunansiio npustatu ceprudukaiio
150 Gonee 20 Toic. kommanuit EC, MexyHapoanble KOpriopaiii Hauaau Npeabas/aTh TpeGosa-
Hust 0 perucrpaumu B IS0 BeeM noctasiikam. Mip noMuasicst K yA0BAeTBOPEH IO HOBbIX kecT-
KX CTAHAAPTOB, OCTABHB N03au aMepuKanckue komnanuu (8 CIIA B 1993 r. npomii cepri-
hukaiio To,16K0 620 Gupm).

Ho faBaenue co CTOPOHBL MEXKAYHAPOAHBIX OPraHH3aLMit IPUBEIO K M3MEHeHHNIO CUTYallni
B CHIIA. B 1993 r. noipasaenenue IIacTHIECKUX MaTepuanos Komnauuu General Electric nzpe-
CTHIIO BCeX TOCPEAHNKOB, UTO cepTuduKaius [SO cTaHOBUTCA OJHUM U3 OCHOBHBIX YCIOBHIT
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Hemounuxu: Ronald Henkoff, «The Hot New Seal of Quality», Fortune, June 28, 1993, 116~
. 120; Cyndee Miller, «U.S. Firms Lag in Meeting Global Quality Standards», Marketing

News, February 15,1993, 1,16.





Альтернатива КК, которая может быть реализована в рамках традиционной иерар​хической структуры, так называемая паутина. В ее основе — основные достижения современных технологий (интегральные компьютерные рабочие сети) и улучшенное обслуживание структурной целостности посредством современной децентрализо​ванной организации. Предполагается, что доступ ко всей необходимой информации получают все сотрудники организации, ее функциональные службы, отделы и регио​нальные представительства. По мере того как используемые технологии все чаще тре​буют принятия мгновенных решений, а сам этот процесс во все большей степени пе​редается работникам «передней» линии, критическое значение приобретае подкрепление индивидуальных властных полномочий оперативной информацией
ДЕЛЕГИРОВАНИЕ ПОЛНОМОЧИЙ. Внедрение УТК предполагает наделение пра​вом голоса в процессе принятия решений рядовых сотрудников организации, ее ставщиков и потребителей (как реакция менеджмента на значительные изменен в технологиях и внешней среде). По мере сокращения численности сотруднике: удаления управленческих уровней возникают альтернативные методы организа труда (такие, как телекоммуникативные системы, разделение рабочих задач или в сокомобильная рабочая сила) либо рабочие задачи смещаются к поставщикам и. сторонним организациям, возрастает потребность менеджмента в обеспечении д< тупа сотрудников к информации. Аналогично, по мере того как потребители проя ляют все больший интерес к продукции повышенной сложности, возрастают их тре-

Источник: Burlington Industries, Inc., Annual report, 9.
Рис. 19.4. Функционирование кружка качества
бования к качеству, организации осознают необходимость включения покупателей в свои информационные контуры посредством обеспечения их данными о товарах и предоставляемых услугах, развивают интерактивные взаимосвязи между компа​нией и потребителем. Такие производители автомобилей, как компании Volvo и BMW, отказываются от складов готовой продукции, переходят к исполнению конк​ретных заказов покупателей. Потребители заказывают у дилеров модели автомоби​лей, в наибольшей степени удовлетворяющие их потребности, отвечающие их ин​дивидуальным вкусам. Информация немедленно поступает на предприятие, исполняющее заказ в течение двух-трех дней.
КОНТРОЛЬНЫЕ СРАВНЕНИЯ. Введенная в 1979 г. компанией Xerox практика контрольных сравнений является одной из главных составляющих современного УТК. Контрольные сравнения (бенчмаркинг) определяются Xerox как «непрерыв​ный процесс оценки продукции, услуг и практики в сравнении с конкурентами или компаниями, являющимися лидерами отрасли»15. Ключ к успешным контрольным сравнениям — анализ. Организация должна беспристрастно проанализировать свои текущие процедуры (начиная с заявления о миссии) и определить приоритетные сферы совершенствования деятельности. В качестве второго шага компания тща​тельно подбирает организации, достойные быть образцами для подражания. На​пример, изучение Xerox методов выполнения заказов в компании L. L. Bean позво-
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лило добиться сокращения складских издержек на 10 %. Впрочем, в стремлении к повышению эффективности внутренних процессов менеджменту необходимо про​являть осмотрительность. Небольшая компания, подражая таким «большим парням», как Ford или Xerox, может «надорваться», ибо применяемые «гигантами» методы далеко не всегда совместимы с малым бизнесом.
ВНЕШНИЕ ИСТОЧНИКИ. В корпоративном мире набирает силу тенденция при​влечения компаниями внешних источников (аутсорсинг), т. е. передача подходя​щим посредникам определенных внутренних операций, позволяющая почти мгно​венно получить значительную экономию и повысить качество продукции. Тради​ционно причинами передачи независимым компаниям внутренних операций вы​ступают экономии затрат на пособия постоянным сотрудникам, сокращение числен​ности персонала и освобождение квалифицированных работников для выполнения других обязанностей. Например, банки передают в ведение внешних партнеров об​работку кредитных карт, крупные нефтяные компании — техническое обслуживание нефтеперерабатывающих производств. Компания Eastman Kodak в качестве внеш​него источника по своим компьютерным операциям привлекает IBM. Производ​ственные компании передают во вне проектирование новых заводов, организации сферы обслуживания, пользуются услугами почтовых ведомств, складов и-учреж​дений, занимающихся доставкой грузов. В городке Скотсдейл в штате Аризона компания Rural/Metro заключила контракты с городскими властями на выполнение функций пожарного депо и предоставление услуг скорой медицинской помощи, ибо, обеспечивая более высокий уровень обслуживания, она значительно опередила по издержкам аналогичные государственные учреждения. Как и в случае других сис​тем качества, привлечение внешних источников оказывается успешным в тех случа​ях, когда менеджмент тщательно отбирает операции, которые «на стороне» могут выполняться более качественно, и наиболее выгодных партнеров. Тенденция об​ращения к внешним источникам получает все более широкое распространение (см. «Движущие силы управленческой революции»).
СОКРАЩЕНИЕ ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТИ ЦИКЛА. В работе «Одного качества недостаточно» авторы определяют продолжительность цикла как «приводы совер​шенствования». Понятие продолжительность цикла относится ко времени, необхо​димому для прохождения всех этапов некоего процесса (обучение группы сотруд​ников, публикация учебника или проектирование нового автомобиля). Упрощение рабочих циклов, включая устранение барьеров между рабочими этапами и отдела​ми, а также исключение малозначительных этапов процесса — такого рода мероп​риятия как раз и обеспечивают успех программ УТК. Даже если организация от​казывается от кружков качества, она имеет возможность добиться существенных положительных сдвигов за счет концентрации внимания на ускорении ответной реакции на изменения внешней среды, на усовершенствования в отдельных видах деятельности. Сокращение продолжительности цикла способствует как улучше​нию результатов деятельности компании в целом, так и повышению качества' .
НЕПРЕРЫВНЫЕ УСОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ. Американские компании традици​онно воспринимают инновации как некие грандиозные проекты или радикальную перестройку всей деятельности. Но успехи японских корпораций доказали, что непрерывные, пусть даже самые незаметные усовершенствования в сумме своей

щи, компьютеров, продуктов питания и напитков, а также автомобилей. Ваш персональ-: хйыи компьютер Apple Power на самом деле собран, упакован и отгружен какой-нибудь ^калифорнийской компанией под никому не известным названием Solectron. Компьютер-.$'ы8 гигатс/Л.1// вообще не имеет собственного производства, вся продукция под его торго​вой маркой собирается независимыми компаниями. В то же время каждый вложенный в:производств'.) и оборудование доллар приносит Dell $ 50 объема продаж, в то время как gffiM: псхлучдет всего лишь $ 3,5.
•; ВеДомыс чемпионом в деле сокращения издержек компанией Chiysler гиганты автопро-
мавСетс'спее «привязываются» к независимым поставщикам. Производители автомоби-
лойво нее возрастающей степени фокусируют внимание на центральных процессах, пере​
давая решение других задач вовне. Например, Mercedes и BMW полностью контролируют
производство всемирно известных двигателей, трансмиссий и подвесок, в то время как
НЙзЦйсимые игл .-антики обеспечивают их всеми остальными комплектующими для мо-
дулрюй сборки конечной продукции. Независимые компании-поставщики, коллективы
которых свободны от влияния профсоюзов, размещенные в регионах с населением, не
.знакомым с высокими доходами, имеют существенно более низкие издержки произвол-
;ства. А в это время крупные компании постоянно конфликтуют с профсоюзами, добиваю​
щимися выс0КоЖ:Зар^
платы для своих членов и немыслимых льгот, их наиболее
квалифицированные сотрудники все быстрее приближаются к пенсионному возрасту,
а заводское оборудованиеtk
lllillll
^Источники: Shovm Tully, «You'll Never Guess Who Really Makes,..», Fortune, October ?>
September 5/1994,52-60,
•   :
оказываются значительно более эффективными. Непрерывные усовершенство​вания — это постоянное непрерывное осуществление большого числа малых улуч​шений во всех сферах деятельности организации. В рамках успешной программы УТК каждый сотрудник организации осознает, что менеджмент ожидает от него инициирования пусть небольших, но положительных изменений, способствующих увеличению вклада работника в достижение целей компании. Философия «малых дел» утверждает, что незначительные, но непрерывные усовершенствования, «ма-
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ленькие шажки» приводят к цели существенно быстрее, чем «большие скачки». Найди один маленький способ улучшить работу сегодня и действуй. Это усовер​шенствование подскажет следующий шаг, который ты сделаешь завтра. Никакое усовершенствование не может быть слишком незначительным, чтобы не проводить его в жизнь, — «рабочие инструменты» должны «затачиваться» ежедневно, перед каждым новым рабочим днем. Процесс приближения к идеалу бесконечен. Если рассматривать организацию в целом, то ежеминутно в ее деятельность вносятся те или иные позитивные изменения, «нарастающий итог» которых позволяет ей су​щественно укрепить свои конкурентные позиции. Концепция непрерывных усовер​шенствований применима в любом отделе, по отношению ко всем видам товаров и услуг, всем направлениям деятельности любой организации.
ФАКТОРЫ УСПЕХА УТК
Вставшие на путь УТК организации ожидают не только «лавры»... Многие компа​нии уже потерпели фиаско. Опрос 500 исполнительных директоров американских фирм показал, что, приступая к программам повышения качества, всего лишь 30 % из них были уверены в возможности укрепления рыночных позиций. В другом оп​росе 500 компаний две трети респондентов сообщили, что в результате внедрения программ повышения качества они добились сокращения показателей брака не бо​лее чем на 10 %.
Успех кружков качества или программ УТК детерминируется рядом организа​ционных факторов (см. табл. 19.2). К примеру, если перед кружками качества стоят задачи, требующие от их участников высокого профессионализма, вероятность су​щественного повышения производительности в результате внедрения полученных предложений возрастает. С другой стороны, если задачи достаточно просты, не тре-
Таблица 19.2. Факторы успеха программы качества
Негативные факторы
Позитивные факторы
· Завышенные ожидания менедж​
мента
· Менеджеры среднего звена негатив​
но воспринимают сужение круга
полномочий

» Рабочие ощущают неудовлетворен​ность различными аспектами организационной жизни
» Профсоюзные лидеры остаются вне дискуссий о кружках качества
Поставленные задачи предъявляют высокие требования к профессионализ​му сотрудников
УТК способствует обогащению содер​жания процесса труда и мотивации наемных работников Совершенствуются навыки решения проблем сотрудников
Основными методами устранения производственных проблем выступают участие в управлении и командные формы труда
» Менеджмент настроен на радикаль​ные преобразования
Непрерывные усовершенствования как образ жизни

буют высокой квалификации, повышение профессионализма сотрудников (обуче​ние в рамках программы УТК) дает весьма незначительный прирост результатов. Вероятность успеха программы УТК или кружков качества возрастает и в тех слу​чаях, когда они способствуют обогащению содержания процесса труда, повышению мотивации их участников. И наконец, весьма позитивное влияние на эффектив​ность программы качества оказывает предполагающая непрерывные усовершенство​вания корпоративная культура.
К отрицательным факторам реализации программ качества относятся, в частности завышенные ожидания высшего менеджмента. Если руководство компании ожидает, что через день после начала внедрения программы компания выйдет хотя бы на ну​левой уровень дефектов, через два дня оно будет испытывать чувство глубокого не​удовлетворения. Процесс становления истинного качества отнюдь не предполагает «штурм унд дранг». Необходимы небольшие, но непрерывные, постепенно нарастаю​щие усовершенствования. Кроме того, практика наделения властью рядовых сотруд​ников нередко вызывает у менеджеров среднего и высшего звена ощущения дис​комфорта. Негативно влияют на эффективность программ качества и неудовлетво​ренность сотрудников различными аспектами жизни организации, ориентация кор​поративной культуры на крупные инновации.
Внедрение программы качества может принести компании огромные выгоды. Так, компании Lockheed удалось добиться экономии в $ 3 млн, в Norfolk Naval Shipyard каждый вложенный в программу кружков качества доллар через 1,5 года принес по $ 3,41 доходов. А американская компания Florida Power & Light первой из не японских компаний заслужила «Премию Э. Деминга» — самую престижную в Стране восходящего солнца награду за высочайшее качество.
ПРОГРАММА КАЧЕСТВА КОМПАНИИ FLORIDA POWER& LIGHT
Кто мог бы поверить, что монополия, деятельность которой во многом регулируется государством, при весьма незначительном, подталкивающем к совершенствованию давле​нии способна стать неким эталоном качества в бизнесе. Для того чтобы убедиться в реаль​ности этого предположения, жюри «Премии Э. Деминга» понадобилось 18 месяцев, в течение которого его члены пристально изучали приемы менеджмента и практику обслу​живания потребителей компанией Florida Power & Light.
Как FPL добилась этого? История ориентированного на качество менеджмента нача​лась с кружков качества. В компании было создано около 1900 добровольных команд. Казалось бы, нет ничего удивительного в том, что работники, снимавшие показания изме​рительных приборов или обслуживавшие производственную линию, собираются в середи​не рабочего дня, чтобы проанализировать предложения о внесении изменений в процесс труда. В сущности — это обычная практика многих предприятий. Но сотрудники компа​нии FPL весьма позитивно отнеслись к формализации такого рода совещаний, что неза​медлительно отразилось на их эффективности. Команда по прокладке силовых линий предложила нововведение, позволившее существенно ускорить установку кабеля. Ответ​ственные за контрольно-измерительные приборы сотрудники компании входили в так называемую «группу риска» (опасность собачьих укусов при проверке аппаратуры). Чле​ны одной из команд предложили устройство, издававшее звуковые сигналы предостереже​ния в местах, где во владениях обитали злые собаки. Другая команда изобрела способ минимизации вызываемых ударами молний сбоев в подаче питания.
Наилучшим индикатором качества является высокая степень удовлетворенности по​требителей, а клиенты FPL — просто в восторге, ибо тарифы компании не изменяются вот уже в течение пяти лет. Количество жалоб в Комиссию общественных услуг снизилось на
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75 % (наилучший результат в работе коммунального хозяйства штата Флорида). Другой показатель — скорость устранения перебоев в подаче электроэнергии. Не так давно он составлял у FPL 100 минут на потребителя в год (соответствовал среднему по США), а сегодня — 43 минуты и продолжает сокращаться ".
Элементы эффективного организационного контроля
Вне зависимости от того, фокусируется ли организация на упреждающем контроле или контроле с обратной связью, отдает ли она предпочтение бюрократическому или децентрализованному подходу к контролю качества, контрольная система дол​жна отвечать ряду характеристик, должна соответствовать потребностям компании и облегчать выполнение организационных задач. Эффективный контроль характе​ризуется рядом общих для всех его форм черт18.
1. Связь со стратегией. Система контроля должна не просто измерять текущие или
прошлые показатели. Она призвана контролировать направление движения.органи-
зации, ее дизайн должен соответствовать новым стратегиям компании. Программы
качества организации обязаны облегчать достижение стратегических целей. Если,
например, компания стоит перед необходимостью сокращения продолжительности
цикла, ее система контроля должна быть сфокусирована на связанных с данной
проблемой решениях.
2. Использование всех этапов контроля. Этапы контроля включают в себя установление
нормативных показателей, получение данных о фактически достигнутых результа​
тах, сравнение нормативов и реальных показателей и принятие корректирующих
воздействий. Эффективная система контроля предполагает, что организация подни​
мается по всем перечисленным нами «ступенькам». Ошибочно, например, предполо​
жение о том, что сотрудники и сами прекрасно осознают ожидания менеджмента.
Менеджеры должны четко определять плановые нормативы, идентифицировать
и анализировать данные о достигнутых результатах. Наличие достоверной инфор​
мации позволяет менеджерам или сотрудникам предпринять направленные на ис​
правление выявленных недостатков меры.
3. Принятие участниками. УТК эффективно в той степени, в которой менеджменту
удается добиться участия в процессе контроля всех членов организации. Чем более
сотрудники привержены стандартам контроля, тем более успешной будет система
в целом. Система контроля должна мотивировать приверженность сотрудников, а не
подавлять ее. Необходимо установление таких стандартов и такой обратной инфор​
мационной связи, которые имеют для сотрудников смысловое значение.
4. Баланс объективных и субъективных данных. Излишнее доверие менеджеров к количе​
ственным показателям либо субъективным оценкам чревато дезориентацией. Конт​
роль должен восприниматься как объективный, но количественные данные дают
весьма ограниченную картину происходящего. Система контроля должна предус​
матривать рассмотрение как «голых» цифр, так и качественных показателей.
5. Точность. Нередко направляемые «вверх» информационные потоки подвергаются «цен​
зуре» на низших и средних уровнях организации, когда позитивные известия приукра​
шиваются, а «плохие» новости приглушаются. Система контроля должна обеспечи-
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вать получение руководством организации точной своевременной информации. С другой стороны, сама манера поведения высших менеджеров нередко однозначно сигнализирует подчиненным о характере желаемой руководством информации.
6. Гибкость. В ответ на изменения внешнего окружения со временем трансформируются и
внутренние цели и стратегии организации. Система контроля должна быть достаточно
гибкой, обладать способностью к адаптации, допускать изменение целей и стандартов.
7. Своевременность. Система контроля призвана обеспечивать менеджмент оператив​
ной информацией, что позволяет руководству своевременно реагировать на происхо​
дящие перемены. В противном случае корректирующие воздействия могут оказаться
бессмысленными. Проведенное на японских и американских предприятиях по произ​
водству кондиционеров исследование показало, что скорость систем контроля пер​
вых в два раза превышает скорости компаний США. Кроме того, американцы усту​
пают азиатам и в быстроте принятия управленческих решений.
Вопросы
1. Федеральная полиция, расследующая аварию на железной дороге, обязана взять на
анализ кровь у машиниста поезда. Не целесообразно ли делать такие анализы регу​
лярно на какой-то выборочной основе? Какой тип контроля представляют эти подхо​
ды к анализам крови работников железных дорог?
2. Почему контроль является одной из важнейших функций менеджмента? Как он соот​
носится с другими его функциями — планированием, организацией и руководством?
3. Опишите четыре этапа контроля. Приведите примеры из собственного опыта орга​
низационной работы.
4. Охарактеризуйте взаимосвязи организационного контроля и стратегического плани​
рования.
5. В чем состоят различия между бюрократическим и децентрализованным контролем?
Какой из этих подходов, на ваш взгляд, является более предпочтительным?
6. Лозунг всеобщего контроля качества звучит так: «Бремя проверки качества ложится
непосредственно на сотрудников». В чем состоит отличие данного подхода от тради​
ционных подходов к качеству?
7. Что такое кружок качества? Как бы вы использовали его для улучшения организаци​
онного контроля качества?
АНКЕТА ОБ ОТНОШЕНИИ К ПОВЫШЕНИЮ КАЧЕСТВА
В каждом пункте обведите кружочком цифру, которая отражает ваш подход к по​вышению качества (см. табл. 19.3).
Полученная оценка отражает степень вашей готовности к усилиям по непрерывно​му повышению качества. Такого рода усилия ассоциируются с принятым в японских компаниях подходом к непрерывному повышению качества в рамках организации.
· 40-50: Сильная. Настоящее динамо качественного совершенствования.
· 30-40: Хорошая. Позитивная сила.
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* 20-30: Приемлемая. У вас типично североамериканский подход.
»  10-20: Слабая. Вы можете утопить любые усилия по улучшению качества.
Таблица 19.3
	
	Согласен 
	
	
	
	Несогла​сие 

	1. Когда кто-то предлагает новую идею по повышению качества, я сразу вспоминаю существующие ограничения 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	2. Я поддерживаю усилия по повышению качества даже в тех случаях, когда возможность успеха проблематична 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	3. Я уверен, что ряд небольших усовершенствований предпочтительнее, чем крупные инновации 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	4. Я поощряю других людей высказывать идеи по повышению качества, даже если их воззрения отличны от моих 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	5. Заявление: «Если не сломалось, незачем крепить» совершенно справедливо 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	6. Моя политика по отношению к изменениям состоит в том, чтобы добиться согласия коллег на необходимость усовершенствований 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	7. Чтобы избежать изменений ради изменений, я тщательно изучаю обоснование предложений 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	8. Я согласен на мероприятия по повышению качества, даже если изменения негативно отражаются на моей производительности 
	5 
	4 • 
	3 
	2 
	1 

	9. Я постоянно предлагаю изменения и способы выполнения рабочих заданий 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	1- Если я уверен в необходимости изменений, я 0. готов обратиться к руководству организации 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	Сумма баллов 
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САНИТАРКА ИЛИ ЗЛОДЕЙКА?
Элизабет Лопес, старшая медицинская сестра Ричлендского реабилитационного центра, столкнулась с проблемой. Либби Симпсон, внучка одной из пациенток от​деления гериатрии, подала жалобу на плохое обращение с ее бабушкой со стороны санитарки ночной смены Сьюзен Смит. Бабушка Л. Симпсон была постоянной па-
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циенткой центра. Она страдала болезнью Альцгеймера и ревматическим полиарт​ритом. Э. Лопес просмотрела медицинскую карту больной и обнаружила, что и она сама, и члены ее семьи подавали множество жалоб, но ни одна из них не была столь же серьезной. Несколько сотрудников докладывали о Л. Симпсон как о «проблем​ной» пациентке, которая время от времени объявляет бойкот сиделкам.
Э, Лопес просмотрела и личное дело С. Смит. Сестра работала в отделении гериат​рии уже три года. Она добровольно выбрала ночную смену, чтобы иметь возмож​ность ухаживать за ребенком. С. Смит обслуживала 23 пациентки, со стороны ее работавших в дневную смену коллег никаких претензий не было. С другой стороны, дежурная медсестра ночной смены призналась Э. Лопес, что С. Смит иногда может быть грубой и нетерпеливой, и хотя каких-либо доказательств непозволительного обращения не существует, медсестра несколько раз делала подчиненной замечания по поводу ее манер.
Э. Лопес была удивлена, не обнаружив в личном деле Смит материалов про​верки отношения к пациентам, хотя в соответствии с принятыми в центре проце​дурами они должны были там находиться. Она решила, что-либо С. Смит не вы​держивает двойной нагрузки (дома и на работе), либо сестра действительно может плохо обращаться с беззащитными пациентками. Но Э. Лопес отдавала себе отчет в том, что в отделение гериатрии всегда ощущается недостаток сестер, тем более для ночной смены. Заменить С. Смит нелегко, тем более что она обслуживает рекордное число пациенток. А бюджет отделения гериатрии и так «трещит по всем швам».
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Уволить С. Смит, поскольку благополучие пациента — условие номер один. Поскольку это не первая жалоба, необходимы решительные действия.
2. Продолжить расследование жалобы, провести проверку отношения С. Смит к паци​ентам и, руководствуясь его результатами, принять решение.
3. Поговорить с С. Смит, напомнить ей о необходимости соблюдения правил вежливос​ти. Она будет знать, что за ней наблюдают. Ее непосредственная начальница не имеет
доказательств ненадлежащего обращения с пациентами, а заменить сотрудницу по​
чти невозможно. Отсутствие деликатности лучше, чем отсутствие ухода за больными.
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ОТЧАЯННАЯ СИТУАЦИЯ В UNIVERSITY MICROFILMS
В компании University Microfilms, Inc. (UMI) сложилась отчаянная ситуация. Дли​тельная экономическая стагнация привела к тому, что многие выпускники коллед​жей решили отложить на время «охоту» за местом приложения своих сил и попы​тать счастье на ниве соискания степеней магистров и докторов философии, что предполагает представление диссертации. WVf/как основной издатель диссертаций с ужасом обнаружила, что спрос на ее услуги нарастает, нарастает и НАРАСТА​ЕТ. Увеличение числа заказов привело к появлению огромной очереди клиентов. Несмотря на использование новейших технологий, UMI продолжала погружение в
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«океан» диссертаций, отсрочки выполнения заказов насчитывались тысячами в год, а вопли разгневанных соискателей становились все громче. К 1988 г. число невыполненных UMIзаказов достигло 8 тыс. «горящих» диссертаций, а доля предъяв​лявших претензии заказчиков перевалила за 20 %.
UMI поручила изучение проблемы командам качества, которые установили, что из 150 дней, необходимых для опубликования диссертации среднего объема, для работы над рукописью использовались только 2. Менеджеры были в шоке. Что же делалось в остальные 148 дней? Команды качества обнаружили, что изменение технологий никак не повлияло на сам процесс публикации, который не изменялся с незапамятных времен. Работники каждого отдела были уверены, что новый этап процесса должен начинаться только по завершении предыдущей стадии подготовки издания. Так, работы по регистрации авторских прав, составлению указателей и т. д. откладывались до той поры, пока в долгой переписке с диссертантом не уточ​нялись все связанные с его работой, как правило, второстепенные детали. Новые, предложенные командами стандарты редактирования позволили уменьшить время исполнения заказа до 75 дней.
ВОПРОСЫ
1. Какая из концепций контроля над качеством наиболее адекватно описывает осуще​
ствленные в UMl усовершенствования?
2. Что бы вы посоветовали предпринять руководству UMI для введения УТК?
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