Почему бережливых так мало?  
1 Введение
     Последние 5 лет с появлением книги "Бережливое производство" (Вумек и Джонс, 2004) принято  обозначать этим термином (имеется ввиду слово "бережливое") тип предприятий, устроенных  подобно  Тойоте. Примерно в этот же период времени появились и блестящие исследования Джеффри Лайкера  (начавшиеся с книги "Дао Тойота"), показавшие нам богатство как культурных, так и производственных   новаций Тойоты.
     В то время я руководил компанией "Москва Ре" и уже несколько лет старался вырастить тот тип  менеджмента, который олицетворяла Тойота. К тому времени мы уже "набили" себе несколько  "младенческих синяков ", среди которых, пожалуй, главным был знак равенства между подходом  Тойоты и  всем, что было связано с ИСО, набором заклинаний о менеджменте качества и способом его  внедрения в организацию.
     Боюсь, что мы пошли по второму кругу. И говоря о цели стать "бережливой", мы подразумеваем  перенос в нашу организацию конкретного набора изобретенных в Тойоте систем типа JIT (точно вовремя),  систем выравнивания, вытягивания, 5С, визуального менеджмента, способов разработки планов (хосин  канри), остановки конвейера при обнаружении проблемы (андон), выявления и решения проблем и многих  других.
    Цель статьи состоит в том, чтобы показать,  что те  подсознательные упрощения, которые заключены в  слове "бережливое",  делают свою "черную"  работу: заменяют целое частью, по сути органическую  систему Тойоты ее неорганическим аналогом.  И именно это обстоятельство является корневой причиной  множества неудач на пути к построению собственной бережливой (в смысле -  подобной Тойоте)  компании. Поэтому даже при полной открытости Тойоты американскому автопрому, заметившему Тойоту  уже почти 30 лет назад, последнему так и не удается преодолеть дистанцию по темпам роста. И сегодня  мы являемся  свидетелями смены лидера.
2 Тойота  - это новый менталитет. 

   

Часто, читая великолепные и глубокие книги о Тойоте,  доходишь до корневого момента, не  подлежащего дальнейшему  разъяснению. Чтобы не уходить от конкретики, сразу приведем три  наиболее ярких примера:"В Тойоте не принято считать  виновными сотрудников, а принято искать причины в  системе." Почему? На этот вопрос нет ответа. Второй пример  звучит так: "Если ученик не научился,  значит, учитель не научил". А это почему? И еще: В Тойота не принято говорить: "Это сделать невозможно".

 Эти ключевые, я бы сказал, корневые, принципы остаются без  объяснения. А в  них "сидит" геном Тойоты,  органическое по своей сути, свойство, которое, в  конечном счете,  ответственно за  конкурентоспособность. При всей важности каждой из трех главная «ментальная»  позиция первая: «В Тойоте не принято считать  виновными сотрудников, а принято искать причины в  системе."          Вот основные следствия:

· Изменение направления поиска причин проблем для выработки решений - от поиска «виноватых» к поиску  проблем в системе; 

· Если это так, то самой ценной информацией становятся ошибки, рекламации, дефекты, которые  генерируются системой: «Ошибка – это  событие, из которого мы еще не извлекли выгоды» -  отсюда название "бриллиант", введенное В.Сорокиным для изменения психологии отношения  рабочих к  браку.

· Если это так, то стиль руководства «в корне меняется»: от начальствования к лидерству, целью  которого  является увлечь людей (в идеале всех) постоянными улучшениями, понимаемыми как  процесс  выявления проблем в системе и работы по их разрешению

· Если это так, то главным становится снятие опасений вины за произведенные дефекты, брак,  полученные рекламации, а, наоборот, мотивация за то, что она (ошибка, сбой, дефект, брак)) не пошли дальше к  клиенту, а распознаны и ждут понимания причин  в системе. 
· Если это так, то создание атмосферы  сотрудничества (ведь процесс может протекать по всем подразделениям  компании) является первым «опознавательным» знаком Тойотоподобности. 
· А если это так, то требуется всерьез задуматься об исключении наказании и о переориентации от  персональных (подразделенческих) критериев  мотивации (например, IPQ) к групповым.

Хорошо помню высказывание президента компании Тойота по поводу того, что ограничивает темп ее роста. Оно  было необычным -  появлением таких людей, которые могут учить подходам Тойоты. Здесь, кстати,  кроется по сути «противоположная рыночной»  линия поведения Тойоты в отношении слияний и поглощений.  Казалось бы, наиболее эффективная мера в росте компании и увеличения ее финансовых показателей -  приобретать другие компании. Но именно  этого Тойота не делает. Почему? Да потому, что существуют большие риски изменить менталитет вновь  приобретенными или присоединенными подразделениями. А изменить менталитет, даже у небольшой  части людей значительно сложнее (и рискованнее), чем добиться роста компании с единым менталитетом. И  здесь снова уместно провести параллель с живым существом: попробуйте добавить человеку пусть  небольшую порцию крови не той группы? 
3 Откуда этот менталитет  взялся? 
     Возможно, большинство руководителей, стремящихся (или  уже стремившихся, но  свернувшие этот проект) преобразовать свои компании в бережливые (подобные  Тойоте) не знают,  что она была первым Лауреатом премии Деминга в 1970г.* Это  очень серьезное  достижение. Почему?
     Парадигма управления Деминга - это новая ментальность,  новое управленческое  мировоззрение. И каждый принцип (в его подходе их 14):

1. Поставьте цель постоянного развития и совершенствования компании.

2.Примите новую философию бизнеса.

3. Устраните зависимость от массового контроля при достижении качества.

4. Покончите с практикой выбора ваших поставщиков только на основе цены на их продукцию.

5. Постоянно совершенствуйте все производственные  процессы.

6.Введите в практику современные подходы к подготовке и переподготовке всех работников..    

7. Усвойте и учредите лидерство как метод работы менеджеров. 

8. Поощряйте эффективные двухсторонние связи и используйте другие средства для искоренения страхов, опасений и враждебности внутри организации.

9. Разрушьте барьеры между подразделениями, службами, отделами.

10.  Откажитесь от лозунгов, проповедей и призывов к работникам –лучше работать. 

11. Исключите произвольные нормативы и  количественные задания.

12. Устраните препятствия, лишающие людей профессиональной гордости  и возможности гордиться результатами своего труда.

13. Поощряйте стремление к образованию.

14. Сделайте так, чтобы каждый в компании участвовал в программе преобразований ( и прежде всего высшее руководство ).

кандидату нужно доказывать не  словами, а построенными и работающими на предприятии системами. Например, 14 - й принцип -  сделать каждого рабочего (сотрудника) участником преобразований - требует  доказательства, основанного на фактах. Сколько именно ваших сотрудников дали  предложения по улучшению, сколько в среднем на одного работника таких предложении в  течении года? Какова динамика этого показателя? Это трудно "подстроить", если  допустимы прямые встречи с любым из  работников  предприятия, не так ли? 
     Насколько разноплановы грани нового менталитета можно судить по базовому  вопроснику Премии Деминга, который представлен в недавно вышедшей на русском  языке книге Э.Деминга "Выход из кризиса". Более 250 вопросов! Интересно, многие ли  начинающие  заглядывали в "Книгу" перед стартом преобразований?

А как насчет культурных противоположностей традиционного и альтернативного ему (АМ) тойотоподобного менеджмента? (см.рис 1)
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       Суть утверждения в том, что  Тойота еще в 1970  стала компанией с  "другим",  необычным управленческим менталитетом. 
4 Тойота  - это путь

Что же из этого следует? Тойота продемонстрировала, что, развиваясь, этот тип  предприятий (читай – с таким менталитетом) не знает предела  по конкурентоспособности,  не  знает себе равных.  Но делает компания это спокойно и последовательно. Здесь нет окончания  проекта. Работает Первый Принцип  Деминга  -  постоянство цели. 
Путь  "ментально"  созревшего предприятия к вершинам  результата (по  результатам 2008 Тойота стала  компания N1 в мире) совсем не быстрый, он  характеризуется постоянным ростом  без всплесков и падений, как в  хорошие, так и в  трудные времена.  Последовательным развитием, а не атаками с  "шашками наголо".  Сами Тойотовцы,  подчеркивая это обстоятельство, свой  внутренний документ по  управлению  называют Путь Тойоты (Toyota way)2.
________________________________________________________________________________________
2 Именно на основе изучения этого документа были написаны серии книг Джефри  Лайкера и Вумека  и Джонса. 

 5 Тойота -  органическое образование.
Почему?
     Главное отличие органических существ от неорганических - способность к  эволюции через обучение  на своих ошибках и постоянно совершенствующая  свою  внутреннюю систему. Именно это качество последовательно развивает в себе Тойота на протяжении всего «пути».  Биологи выявили первопричину вида - его геном. Ему принадлежит главная  роль в развитии вида. Независимо от возраста особь развивается, учитывая  свой опыт, переводя его в новые навыки и качества. Если сравнение с органическим существом приемлемо, то результатом  будет «возраст»  - воплощение внутренне заложенных качеств на пути развития. Маленькая обезьянка и ребенок человека очень мало отличаются при своем рождении, но с каждым прожитым днем геном человека все более явно подчеркивает разницу между этими существами.  
     Вот почему слово "бережливое" не отражает главную особенность Тойоты.  Как и для большинства других своих развитых качеств, Тойота содержит  "бережливое" качество, но далеко этим не ограничивается. Главное свойство  Тойоты - ее генотип, выраженный в представлениях, менталитете управления. Другими словами – способность создавать и изменять системы работы, приспосабливаясь к все более быстро изменяемой внешней среде.
     Продолжая аналогию можно сказать, что Тойота сегодня – это зрелый «человек», уж точно имеющий более чем 40-летний «возраст» развития с другим геномом (39 лет от момента победителя премии Деминга и, вероятно, ряд лет до становления таковым).
     6 Конкурентоспособность
С этих позиций становится понятным «смелость» Тойоты в открытии своих наработок конкурентам. Действительно, кажутся невероятными решения предоставить свои внутренние руководства для изучения, специально устраивать экскурсионные туры по предприятию, где видны и «канбан», и «точно вовремя», и «андон», и 5S, и системы визуализации, сделать совместное предприятие с главным своим конкурентом на североамериканском рынке GM.


Дело в том, что для того, чтобы «догнать» Тойоту, копирования ее систем совершенно недостаточно. Такая задача сродни созданию клона, которая даже с помощью сил природы чрезвычайно сложна, не говоря о рукотворных способностях менеджеров. Вот почему, даже принимая управленческий менталитет (геном) Тойоты, конкуренту трудно за ней угнаться, он по «возрасту»  управленческого менталитета еще маленький, еще ребенок. Единственный шанс - учиться, находясь в "новом" менталитете, быстрее, чем уже зрелый  человек. И в этом отношении  преимущество более поздно рожденного существа  - использовать технологические новшества. Так,  сегодняшние дети легко общаются с интернетом и мобильными системами, а взрослые это тщательно игнорируют.

Совсем другие возможности возникают у компании в тех секторах экономики или направлениях бизнеса, где своей Тойоты еще нет. И тут начальные размеры не важны. Давайте вспомним, что в 1970г. Тойота далеко отставала от большой американской тройки и не принималась ими в расчет, а спустя 10 лет, когда она вышла на рынок США, все предпринятые усилия той же самой тройки не привели к сколько-нибудь заметным результатам. И этому мы свидетели сегодня:GM признана банкротом, Крайслер поглощен Фиатом 
7 Почему слова "проект" и "внедрение не подходят для "Лин"?
   Теперь становиться ясно, почему слова "проект" и  "внедрение" не подходят для такого типа преобразований как  "Лин". 

   Действительно, говоря о проекте, мы подразумеваем  конечную цель, которую можно измерить. Что в данном случае  является конечной целью? Компания масштаба Тойоты? На  каком временном интервале? С какими вновь приобретенными  компетенциями сотрудников? С какими построенными или  улучшенными системами?

   Трудности с ответами на эти вопросы делают естественным  искушение "подмены" понятий: под слово проект легко подходит,  например, внедрение системы 5S, так как понятно, что новое  рабочее место значительно отличается по удобству и порядку в  работе; системы предложений, которая просто измеряется:  есть предложения от сотрудников или их нет. Но как только  ставиться вопрос о количестве предложений на одного  сотрудника в квартал или год, то возникают трудности и  понимание неприемлемости данной цели для проекта, поскольку  этот показатель описывает процесс, его стадию, динамику.

   Поэтому часто под проектами внедрения Лин  подразумевается проекты внедрения той или иной подсистемы,  причем не ясно, на сколько она будет жить, когда пройдет один  или два года с момента окончания проекта. Ведь и процесс и  система требует постоянного обновления. А по окончание  проекта кто этим будет заниматься? Вот и получается, что  сертифицированные компании более заботятся "пройти" аудит,  чем действительно постоянно улучшать системы и результаты.

   Теперь о слове "внедрение". По своему смыслу оно  подразумевает принудительное вытеснение новым старого. Как  мы уже поняли, прежде всего, это касается менталитета  менеджмента и собственника. Как новый менталитет можно  "внедрить"? Этим можно увлечь, да. Можно постараться  вовлечь, но это слово граничит с таким неприятным словом - соседом, как манипулирование, а человек не очень любит,  когда им пытаются манипулировать. А ведь дальше от  менеджмента процесс увлеченности должен пойти вниз, вплоть  до рядовых сотрудников! Как тут внедришь?

   Когда я слышу слова о "внедрении" Лин или о проекте  внедрения Лин, мне становиться понятно, что мы попадаем в  колею прошлого, наступаем на грабли "знака  или сертификата"  качества без существа того, что под этим подразумевали отцы  основатели. 

8"Лин" как инновация в менеджменте.

   Значительно более близким к существу процесса  трансформации является  понятие "инновация в  менеджменте". Потому, что прежде всего обращает внимание  владельца на существо преобразований. 

   Часто при  проведении переговоров или уже  начальном этапе  работы от владельца следовал вопрос: какими будут  результаты работы и когда?

   Пытаясь найти ответ, я сформулировал формат, который  назвал "4 волны результата". Вот они:

    - улучшение атмосферы;

    - улучшение процессов;

    - улучшение отношения клиентов и повышение продаж;

    - улучшение финансовых результатов;

   В определенном смысле есть аналогия с подходом Каплана и  Нортона о причинно-следственных отношениях между волнами:  одна порождает другую, и обычное желание обойти какую-то,  чтобы быстрее прийти к финансовому результату, приводит к  плачевным последствиям - разочарованию и возвращению в  "колею".

   Принципиально важной является первая волна - без нее  ничего не начинается по-настоящему. И именно эта волна  требует ментальных сдвигов у менеджмента и владельцев, и  именно ее отсутствие сводит на нет все последующие усилия  руководства. Она больше всего требует времени и новых  качеств менеджмента, таких, которых доктор Деминг (по  убеждению многих, основатель Японского экономического  чуда) называл 9-ю характерными чертами лидера.

   Не вдаваясь в данную тему необходимо, однако подчеркнуть,  что ответы на вопросы: что делать? и когда делать? уже требуют понимания:  от менеджмента -  глубины начинаемых преобразований, а  от владельца: готовность их принять. 
   Так что же ответить на эти вопросы?

 
Говоря языком бизнеса - это инвестиции в инновационный  менеджмент, и как и всякая инвестиция, она закладывает  основу, базу будущих успехов, а не требует мгновенного  финансового результата. Уяснение специфики такого рода  инвестиций есть одна из самых больших трудностей и часто  это становиться непреодолимым препятствием на пути к  последующим результатам.
9 Типичные препятствия на ментальной стадии преобразований
   Если посмотреть на типичные проблемы с точки зрения моего личного  практического опыта работы с компаниями, то они выглядят следующим  образом:  

    - несоответствие ментальности руководителя;

   - не учет роли мажоритарного акционера (владельца);

   - недооценка масштаба предстоящих преобразований;

   - недооценка временного масштаба
   Несоответствие ментальности руководителя
   Эта причина - наиболее частая, а формы выражения весьма  разнообразны . Например, один руководитель наотрез отказывался  принимать такую, казалось бы, мелочь, как признание того, что на  некоторых стадиях процесса ( а речь шла именно об офисных процессах)  он должен был считать клиентами своих подчиненных. Другой был  совершенно убежден, что все управление построено на конфликте между  людьми или подразделениями, и так должно и строиться с тем, чтобы  исключить воровство и обман. 

   Чтобы ни было формой проявления, глубинная причина - отказ от  проведения внутренней работы по проверке главного постулата новой  парадигмы управления - признания источником проблем несовершенство  системы, а не качеств сотрудников.
   Не учет роли мажоритарного акционера (владельца)
   Понимание и приверженность первого исполнительного руководителя  новой парадигме управления является недостаточным. Необходима  понимание и поддержка мажоритарного акционера (владельца). Этот  факт может стать фатальным для преобразований на любой стадии, даже  когда степень изменений значительна и компания доказала  эффективность такого подхода. 

   Мне довелось наблюдать за назреванием проблем между первым  исполнительным лицом и мажоритарным акционером при первых попытках  начать преобразования в крупной структуре. Поскольку всегда  мажоритарий следит за ходом дел и направлением изменений, а такие  изменения под собой несут очень глубинные "сдвиги", информация об  этом будет иметь разные трактовки и по-разному представляться  мажоритарию. Если до того не было разъяснено акционеру существо  предстоящих преобразований, в том числе и его ментальная  составляющая,  и не была обещана твердая поддержка, неизбежно  прекращение преобразований и уход руководителя исполнительного  органа. Что, собственно, и произошло

   Особенно опасным является момент смены мажоритарного  собственника (владельца), в том числе при значительных инвестициях ,  когда  новый владелец на словах как бы разделяет данный подход.  Однако, не стоит думать, что декларации об этом достаточно. Следует  убедиться в более глубокой убежденности владельца в новой парадигме  управления, в противном случае "возврат к старому" неизбежен
. 

Недооценка масштаба предстоящих преобразований
   Следующее по "популярности" препятствие, встречавшееся в моей  практике - недооценка масштаба предстоящих изменений.  Проявляется оно прежде всего в том, что фокус направляется на  применение конкретных методик или построения конкретных подсистем,  например, таких как канбан, или системы вытягивания. Часто результатом  представляется некий экономический эффект, скажем, втрое  превышающий затраты на консультации. Когда наступает черед  глубинных преобразований, как например, изменение системы  целеполагания, системы горизонтальной иерархии, система отношений  между сотрудниками по вертикали и по горизонтали - включается, в  лучшем случае, стопор, а в худшем - возврат в "колею" традиции.

Недооценка длины дороги
   Завершает перечень наблюдавшихся мною препятствий - ожидание  быстрых результатов. Надо сказать, что для крупных предприятий, где  владельцами являются люди с быстрой реакцией, это является весьма  типичным и продиктовано, скорее, историей успеха бизнеса в нашей  стране. Большая часть активов не создавалась впервые, а была создана  еще до "перестройки". Отсюда скорость роста собственности и капитала  (т.е. представление об успехе) в нашей стране слабо связаны с темпом  развития самих предприятий и, тем более, повышением  их эффективности, производительности труда. Поэтому представление о постоянном пути  типа Toyota way не очень гармонируют с представлениями об успехе у  наших владельцев капитала и крупного бизнеса.

   Все эти препятствия имеют один общий признак, внешне просто  распознаваемый: низкий приоритет данных преобразований в делах  первого лица. Обычно это - делегирование вторым лицам  ответственности за проведение преобразований. А на этом, как мы  убедились в рассмотренных  выше разделах, можно ставить точку.

Вот почему бережливых так мало!
�  Самому автору пришлось пережить "сбой" такого рода, когда новый  мажоритарный акционер, приходя в компанию, заявлял о поддержке  выбранного подхода, а на деле, осуществляя контроль, был привержен  традиционным формам управления с "увольнениями некомпетентных" и  показательными "порками". Мой уход был неминуем. Это только дело  времени, насколько долго удастся отводить разрушительные воздействия  нового хозяина от коллектива компании. Мне удалось выдержать два  года. Спустя полгода после "развода" компания была продана, а через  год-два потеряла свои рыночные позиции.   








