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Выражение
признательности

Идеи и концепции, представленные в этой книге, я вынашивал в течение последних 10 лет. Они появились благодаря общению с людьми, которые посвятили свою деятельность совершенствованию методов разработки промышленной продукции. Я слушал их, учился у них. Мы вместе постоянно были заняты поиском путей для лучшего решения проблем в этой области.

Участники проекта, реализуемого Национальным центром технологических наук (NCMS), — он стал основой для выводов, которые приводятся в данной книге, — лично принимали участие в подготовке и формулировке этих выводов. Поэтому я обязан выразить свою благодарность Майклу Гнэму из NCMS, Эрну Минку и Виджею Шринивасу из компании «Delphi», Джону Конвею и Сьюзен Карлоу из компании «Ortech», Марку Эдкинсу из компании «Cincinnati Milacron», Гордону Браннеру и Тиму Беллу из компании «UTC Automotive», Дэвиду Камерону из компании «Texas Instruments», Лесли Интерранте и Деннис Андерсон из компании «Sandia».

Особую благодарность я должен выразить доктору Аллену Уорду. Многие технические подробности, касающиеся работы компании «Toyota», исследовал именно доктор Уорд вместе со своими коллегами по работе. В нашем проекте он обучал других этим принципам и лично помогал мне включить их в общую схему сформулированных мною основ изменений, необходимых для усовершенствования методов разработки продукции.

Я хотел бы отметить вклад еще нескольких сотрудников, которые добровольно согласились пожертвовать своим временем, чтобы прочитать, обсудить и высказать свои критические замечания о рукописи. Их суждения очень помогли мне раскрыть содержание книги с технической точки зрения.

В числе этих сотрудников — Дик Вебер, Майк Гнэм, Эмери Пауэлл, Джон Конвей, Фред Эйнтрахт и Дэл Хенниг.

Я с удовольствием вспоминаю годы, которые провел в компании «Texas Instruments». Эта компания всегда была открыта для любых изменений. В ней поддерживается атмосфера стремления к преодолению препятствий, к развитию новейших технологий и созданию новых методов разработки продукции. В частности, такие личности, как Билл Лоренс, Стив Доути, Робин Леогранде, Грег Такер, Джей Гуд, Джим Шифлет и Карл Арунски, очень сильно повлияли на создание многих положительных образов, с которыми вы, читатель, встретитесь в этой книге.

Я хотел бы также поблагодарить Патрисию Е. Муди, автора многих книг, за проявленный интерес и участие, которое она приняла в нашем проекте, и за то, что помогала мне во время подготовки книги к выходу из печати. Признателен я также Стивену Хаули Мартину, издателю из компании «The Oaklea Press». Благодаря его личной помощи эта книга стала реальностью.

И конечно же, я хочу выразить признательность моей семье, и особенно моей жене Бетти, за поддержку и терпение, которые она проявила, тщательно вычитывая гранки; моему сыну Брайану за его точные технические замечания; его жене Нэнси, которая старательно вычитывала готовый текст.

Предисловие доктора Аллена Уорда

Доктору Уорду принадлежит честь быть первым, кто привлек внимание широкой общественности к высокоэффективным принципам, которые использует компания «Toyota» при разработке новой продукции. Будучи профессором Мичиганского университета, доктор Уорд возглавил программу по исследованию системы, принятой в компании «Toyota». Тогда-то он и обнаружил, какие именно принципы использует компания при разработке новой продукции, что является не менее важной составляющей успеха компании, как и пользующаяся всеобщим вниманием система выпуска продукции фирмы « Toyota». Система разработки продукции фирмы « Toyota» еще не получила столь широкой известности. Но доктор Уорд в последнее время смог успешно применить эти принципы в таких известных американских компаниях, как «General Motors», «Delphi» и «Danfoss».
Мы живем в условиях экономики, которая недавно пережила финансовый крах, последовавший за периодом подъема. Многие компании, которые в 1990-х годах считались образцами успеха, сейчас переживают значительные трудности. Финансовые рынки Европы и США, на которых были безвозвратно потеряны триллионы долларов, из процветающих превратились в банкротов. Некоторые из наиболее известных специалистов по экономике предсказывают возможное наступление периода дефляции и длительной рецессии.

Что же касается Японии, то она уже в течение 10 лет живет в состоянии спада, последовавшего за эпохой быстрого подъема. Но двум из японских компаний — «Honda» и «Toyota» — все же удалось преодолеть трудную ситуацию и добиться в 2001 году значительной прибыли. А за первую половину 2002 года «Toyota» улучшила свои показатели еще на 90%. Возможно, нам стоит постараться понять, что позволяет им добиваться успеха, независимо от того, какие процессы происходят в мировой экономике, чтобы использовать этот опыт себе на пользу?

Конечно, мы можем сделать это, но необходимо будет преодолеть существенные препятствия. Это как раз тот случай, когда все оказывается не так просто, как может показаться на первый взгляд. Когда я задаю американским инженерам и руководителям соответствующих подразделений компании «Toyota» вопрос, сколько времени они тратят на создание до​бавленной стоимости, получение знаний или инженерные разработки, они отвечают, что тратят на это приблизительно 80% времени. Если я спрашиваю об этом работников того же уровня и профиля крупнейших американских компаний, то ответ бывает такой: менее 20% времени. В скандинавских компаниях среднего уровня подобные затраты времени находят​ся примерно посредине между этими двумя показателями, то есть приблизительно на уровне 40%.

Так не подсказывает ли вам здравый смысл, что стоит предпринять шаги в направлении изменений, а не продолжать делать все по-старому, если результаты повысятся сразу в четыре раза? Или вы считаете, что для этого потребуются изменения фундаментального характера, которые могут оказаться вам не по плечу?

Так или иначе, но фактически «Toyota» и «Honda» выходят за рамки наших привычных, основополагающих представлений о том, как в наше время, после финансового краха, нужно вести бизнес. Эти представления могут быть кратко сформулированы в виде так называемого «золотого правила»: «У кого золото, тот и диктует свои правила».

Это правило можно проиллюстрировать четырьмя высказываниями.

1. «Главное — это капитал»: при производстве любой продукции основными составляющими являются капитал, труд и материальные ресурсы. Важнейшая из них — это капитал, а все остальное зависит от него.

2. «Производство должно носить массовый характер»: наша компания процветает, когда инвестирует капитал для того, чтобы снизить требования, которые предъявляются к труду каждого рабочего, а также когда предоставляемые капиталом возможности используются для жесткого отбора поставщиков сырья.

3. «Управление на основе знаний»: в любой корпорации работники делятся на три категории. Менеджеры принимают решения и представляют владельцев капитала. Рабочие выполняют решения. Эксперты разрабатывают методы производства, контроля и способы стимулирования.

4. «Хорошее управление финансами»: важнейшим в бизнесе является принятие правильных с финансовой точки зрения решений. Они касаются инвестиций средств в те области, которые уже испытывают подъем или только обещают хороший рост, через покупку «горячих» компаний, при максимальном сокращении затрат в других областях.

А теперь посмотрим, как эти идеи «работали» в 1990-е годы. Произошло за эти годы вот что.

· «Те, кто имел золото» были быстро освобождены от этой ноши вкрадчивыми говорунами, которые рассказывали всем захватывающие дух байки, подкрепленные ловко и гладко составленными финансовыми документами.

· Капитал стал вещью, которая практически не приносит никакого дохода. Инвестиции в самые «горячие» технологии в области интернета как в воду канули, не возвратив тем, кто их делал, ни одного цента. Зато на этом деле обогатились очень многие наемные работники.

· Благодаря хорошо организованному управлению, которое осуществлял лидер, обладающий привлекательностью и обаянием, сокращались расходы. Максимальное раскручивание трудового энтузиазма позволило в короткий период получить высокую прибыль. Но затем дела опять шли на спад. Например, в компании «Ford» такой руководитель, как Нассер, смог продемонстрировать стремительный рост уровня прибылей за счет значительного сокращения времени и денег, которые тратились на разработку новой продукции. Но затем случилось то, что можно было предсказать с самого начала: всего через четыре года у компании начались серьезные проблемы из-за снижения качества продукции. Время от времени они и сейчас дают о себе знать.

· Большую часть финансовых решений принимают высокообразованные и опытные руководящие работники, что порой приводит к значительным, а часто и катастрофическим денежным потерям для держателей акций. Самые надежные инвестиции, сделанные в интернет и телекоммуникации, которые только еще создавались, в итоге привели к потере более чем триллиона долларов.

· 10 из 19 лучших бизнесменов, выпускников Гарвардского университета 1990 года, привели свои компании к полному краху.

Но фирмы «Toyota» и «Honda» действовали по другим правилам. Они разрабатывали и развивали эти правила на протяжении нескольких десятилетий, а вот теперь начали получать плоды своей долговременной политики. В этих компаниях считают, что:

1) при разработке продукции самое важное — это знания;

2) имея знания, можно уменьшить затраты рабочего времени, капитала и материальных ресурсов, за счет чего и повысить прибыли;

3) в компаниях трудится только одна категория работников — те, что создают знания, а затем действуют, принося пользу всему коллективу;
4) знания нельзя купить. Действительно, слияние компаний, как правило, приводит к тому, что баланс потерянных и приобретенных знаний изменяется в негативную сторону. Знания можно получить только путем обучения. И чаще всего этот процесс наблюдается, когда происходит разработка новой продукции.
Если все это суммировать, то мы можем вывести правило знания, которое звучит так: «Природа и рынки имеют свои законы. А мы получаем прибыль за счет того, что изучаем и учимся использовать эти законы».

Вооружившись данными концепциями, мы сможем понять, почему фирмы «Toyota» и «Honda» продолжают добиваться успеха, в то время как другие испытывают трудности, несмотря на многочисленные попытки ввести рациональное производство и даже рациональное мышление. Дело в том, что использование этих концепций является не более чем одним из факторов на пути достижения успеха.

Во-первых, отметим, что в разработке продукции — процессе, который включает в себя весь цикл работы от заключения соглашений с поставщиками, изготовления изделия предприятием и до продажи конечной продукции потребителю — заключен реальный путь к успеху. Многие из руководителей — не японцы — были введены в заблуждение настойчивыми заявлениями представителей «Toyota», что это производственная компания и она заботится только о том, как сократить убытки. А вот по мнению представителей компании «Honda», это и есть реальный путь, который указывает на важность знаний. Производственные системы «Toyota» и «Honda» не очень похожи друг на друга. Но те интеллектуальные инвестиции, которые эти компании вкладывали в разработку продукции, привели их к созданию практически идентичных систем разработки продукции. Эта система позволяет, например, компании «Toyota» ежегодно внедрять в производство вдвое больше новых моделей автомобилей, чем это делает более крупная американская компания «General Motors», и представить за 2001 год (как это мы знаем по отзывам покупателей) в 14 раз больше удачных новинок в области дизайна, чем компания «Ford».

Во-вторых, необходимо заметить, что знания должны быть созданы внутри, потому что только так и можно достичь подлинного управления на основе знаний.

Вы не можете купить настоящие знания. Потому что если вы к этому моменту ими еще не владеете, то просто не сможете определить, что именно является тем «знанием», которое стоило бы купить. Технологическая революция, вызванная интернетом, возможно, стала первым в истории случаем, когда ни одна из компаний-пионеров, осваивавших новую об​ласть бизнеса, не получила прибылей от своих инвестиций. Это был также первый случай, когда ведущую роль в области технических новаций играли не эксперты инженерного профиля, а биржевые дельцы. В результате огромные деньги, вложенные в эту сферу высоких технологий, оказались фактически выброшенными на ветер, и произошло это потому, что на эти средства не было создано ничего, за что можно было бы получать плату с клиентов.

Некоторые лидеры бизнеса уже пробовали применить «Теорию Y» или методы обучения организации, которые должны заменить научное управление и принципы, изложенные выше под названием «золотого правила». Первоначально это принесло некоторый успех, но затем последовали бесконечные неудачи. И это было неизбежно. «Научное управление» — убогая теория, но она, по крайней мере, реально работала. Это единственная из всех теорий, которые использовались до сего дня. И мы так же не имеем возможности управлять большой компанией без ее помощи, как не сможем построить космический корабль, не используя теоретических положений, которыми пользуются в своей работе инженеры.

«Toyota» потратила 100 лет, чтобы разработать в деталях то, что реально использует в качестве принципа обучающейся организации. Я полагаю, что сейчас ее можно рассматривать как последовательную и детальную теорию. Мы ведь видим, каких прекрасных результатов достигают компании, где ее применяют.

Эта книга — интригующее, полное юмора введение в концепции, о которых шла речь выше. На ее страницах вы встретитесь с разными типами людей, которых хорошо знаете по миру бизнеса, а может быть, даже и тех, с которыми знакомы лично. Книга может стать для вас поворотным пунктом, с которого начнется преобразование корпоративных структур — от привычного «золотого правила» до «Управления на основе знаний». Читайте, наслаждайтесь, учитесь. И применяйте в жизни то, чему научитесь.

Введение
Секреты компании «Toyota».
Призыв к изменениям

В 1990 году книга «Машина, которая изменила весь мир» впервые дала возможность англоязычному читателю познакомиться с силой системы производства, принятой в компании «Toyota». Этот метод непрерывного потока в производстве продукции требует значительно меньше оборудования и рабочей силы, непосредственно занятой в производственном процессе. Он фактически устраняет «незавершенку» и в итоге дает значительно меньше брака и других производственных дефектов, а значит, обеспечивает намного более высокое качество продукции, чем при типичном для западных компаний массовом производстве.

Не удивительно, что метод рационального производства нашел многочисленных последователей и распространился по всему миру.

Однако система разработки продукции, принятая в компании «Toyota», является во всех отношениях такой же важной для ее процветания, как и ее система производства. Возможно, это даже более важный фактор, который дает возможность постоянно поддерживать высокий уровень и добиваться успехов, которые компания неизменно, год за годом, демонстрирует на мировых рынках. Но до сих пор было известно очень мало подробностей об этой системе.

Под лозунгом «рациональной разработки продукции» усилия сосредоточиваются главным образом на систематическом сокращении всех потерь и на точной ориентации при разработке продукции на дешевые и экономичные технологии производства. Конечно, избавление от всего, что не приносит прибыли, может дать немалый эффект. Но система компании «Toyota» — это нечто значительно большее. Рациональная разработка продукции сама по себе составляет лишь часть пути к тем достижениям, которых добилась «Toyota». Причина этого проста. Принятая в компании «Toyota» система разработки продукции основывается на совершенно другой парадигме — модели постановки проблем и их решения методом исследования, — чем та, которая формирует основу систем разработки продукции, использующихся большинством компаний на Западе. Эта книга и предназначена для того, чтобы объяснить особенности этой парадигмы и показать ее огромные потенциальные возможности.

Более того, эта книга объяснит вам, как можно воспользоваться моделью компании «Toyota». Обычно крупномасштабные изменения очень трудно произвести в пределах разумных временных рамок. Но уже доказавшая свою эффективность методология этого все же существует.

Понимание секретов системы разработки продукции, принятой на фирме «Toyota», может стать интеллектуальным стимулом. Но это не даст вашей компании никакого преимущества перед конкурентами.

Достигнуть его можно только в том случае, если вы поймете, как довольно быстро адаптировать эту систему в вашей компании. Именно в этом и состоит настоящее использование секретов и заключенного в них волшебства. Научить этому читателя и есть главная цель данной книги.

Разработка продукции: определение

Что такое разработка продукции? Это сумма коллективных действий людей или система, которую компания использует для того, чтобы реализовать свои технологии и идеи для выпуска некой продукции, удовлетворяющей потребности клиентов и соответствующей стратегическим целям компании.

Развитие продукции: два десятилетия изменений

За последние 25 лет процесс разработки новой продукции претерпел сильные изменения по сравнению с тем простым подходом к этому вопросу, который практиковался раньше. В те времена в нем участвовал всего один разработчик плюс одна логарифмическая линейка.

Теперь это очень сложный процесс. В нем участвует много специалистов разного профиля: специально организованная бригада разработчиков, снабженная САПР/САУП(, эксперты в области производства. Это и анализ по программе «Шесть сигм», и определение необходимых процессов, и обширная отчетность. И на то есть веские причины. Но с другой стороны, сложность этого процесса вызывает многочисленные проблемы. И одна из них — это нарушение правильного обмена информацией между отдельными группами людей и утрата чувства личной ответственности за результаты общей работы.

Одна только организация отчетности между проектировщиками и руководством компании может стать ключевым вопросом, от ответа на который будет зависеть все остальное. Такая система отчетности на первый взгляд может выглядеть очень хорошо. Но в действительности бюрократия различных комитетов и комиссий может подменить живое руковод​ство всем процессом со стороны одного человека, достаточно разбирающегося в технике. А это порой просто необходимо.

Стремление найти надежные нормы качества разработок, начавшееся с идей Деминга и Джурана(( и продолженное в программе «Шесть сигм», привело к формированию более организованного и научного подхода к этому вопросу. Хотя движение за качество продукции подчеркнуло значение проблем, связанных с качеством, но в то же время оно отодвинуло на второй план поиск причин низкой эффективности совместной работы структурных подразделений, участвующих в разработке.

Революция, которая произошла в связи с использованием практики обратного инжиниринга в различных областях бизнеса, направила внимание на усовершенствования в процессах работы. Но нельзя забывать, что это прибавило массу забот в связи с составлением всевозможной документации. И конечно же, автоматизация проектирования значительно расширила его возможности с точки зрения как самого проектирования, так и необходимого анализа. Это и привело к усложнению всего процесса. И хотя все эти изменения рассматриваются как позитивные, нельзя забывать, что в результате проектные работы стали более трудоемкими.

Эта тенденция продолжает иметь место и сейчас, потому что непрерывные усовершенствования требуют постоянных изменений.

Можно ли считать негативным явлением сам факт возрастания сложности и количества дополнительных структурных элементов? Или это лишь неизбежный результат развития и усовершенствования процесса разработки продукции?

Что касается компьютерного обеспечения, то у нас нет ни малейших сомнений, что операционная система «Windows» более удобна для потребителя, чем система DOS. Но достигнуто это было за счет повышения сложности, скорости и надежности. Поэтому пока нет ответа на вопрос: благо это или нет — усиливающаяся тенденция по внесению новых усовершенствований в области проектирования продукции, насколько она соответствует требованиям прогресса?

Возможно, под этим просто скрываются какие-то фундаментальные изъяны в основных принципах такого рода деятельности.

О чем говорят отчеты

В течение двух последних десятилетий процесс разработки новой продукции особенно заметно был усовершенствован в двух исключительно важных областях — в улучшении качества и технологической совместимости.

Без сомнения, проекты последнего времени значительно продвинулись вперед с точки зрения качества продукции, а также ее надежности и простоты производства. И это можно сказать обо всех промышленных компаниях. Так что общая картина усовершенствования производства вполне благополучна.

Но здесь имеется и темная сторона.

· В Америке повышение ценности продукции за счет внедрения новшеств (то есть знания), приносящих пользу потребителю, судя по отчетам, примерно на 20% происходит в результате деятельности инженеров и примерно на 5% — менеджеров.

· Обмен техническими новациями и знаниями между создателями различных проектов в целом находится на весьма низком уровне.

· Существует очень большая разница в уровне исполнения между передовыми и отстающими программами.

· Завершенные проекты редко соответствуют первоначальным разработкам.

· Ставка накладных расходов постоянно растет, что отражает системное усложнение всей деятельности.

· Уровень опыта руководящего инженерного состава снижается, потому что все большее число лучших инженеров предпочитают не задерживаться на своих местах, а побыстрее перейти на административные должности. Очень редко один и тот же инженер участвует во всех стадиях реализации проекта.

И вот какой можно сделать вывод: достигнуты несомненные успехи на стадии разработки продукции, но за счет остальных этапов. Так что если мы не обратим самого пристального внимания на необходимость кардинальных перемен во всей системе, то она перестанет приносить прибыль. А для кардинальных изменений нужно избрать новый путь.

Волшебная палочка «Toyota»

Давайте теперь посмотрим, как идут дела в компании «Toyota».

· Инженеры и руководящие работники компании «Toyota» обычно создают до 80% добавочной стоимости продукции за счет внедрения новшеств, то есть в 4 раза больше работников американских предприятий.

· С какой бы стороны мы ни рассматривали эту проблему — с точки зрения клиентов либо оценивая наличие или отсутствие сбоев при производстве и уровень отзыва продукции, — в любом случае нам придется признать, что среди промышленных предприятий «Toyota» демонстрирует высочайшее качество работы.

· Компания «Toyota» никогда не срывает сроки.

· У компании «Toyota» конкурентоспособные и рентабельные проекты.

· Компания «Toyota» располагает штатом инженеров с очень большим опытом работы на всех стадиях разработки продукции.

· Успехи компании «Toyota» очень мало зависят от использования типичных для Америки сложных подходов, таких, например, как автоматизированное проектирование, «Шесть сигм», параллельная разработка и т. д.

Результат сравнения различий между производительностью труда в «Toyota» и в типичной американской промышленной компании весьма любопытен. Очень маловероятно, что компания, которая за счет внедрения новшеств получает 20 или 40% добавленной стоимости, когда-либо будет в состоянии успешно конкурировать с компанией, имеющей показатель 80%.

Для того чтобы мы смогли как-то ликвидировать этот разрыв, требуется провести глубокую и полную экспертизу фундаментальной эксплуатационной философии системы разработки изделия «Toyota», а затем внедрить эту систему на своем предприятии.

Но какой выгоды может ожидать типичная американская компания, если произведет все необходимые изменения, чтобы достичь уровня компании «Toyota»? Результаты могут оказаться просто удивительными. Такая компания:

· повысила бы в 4 раза продуктивность своих разработок;

· в 2—3 раза сократила сроки разработок;

· в 2—3 раза снизила стоимость разработок;

· в 2—10 раз увеличила количество инноваций;

· в 2—5 раз снизила риск, который сопутствует разработкам новой продукции.

Вызов брошен

Подражать компании «Toyota» было бы, конечно, просто, если бы для этого необходимо было только сравнить подходы, определить различия и так перестроить свою работу, чтобы это стало соответствовать модели, принятой в компании «Toyota». Но, к сожалению, сделать это не так-то и легко. Система компании «Toyota» не просто отличается от нашей по тем или иным показателям или по форме организации. Успех «Toyota» держится за счет философии, которая полностью отличается от нашей. Так что, реально оценивая положение, можно сказать, что невозможно достичь такой же производительности, как в компании «Toyota», просто копируя ее методы работы. Прежде необходимо понять то, на чем эта система держится. Только после этого станет возможным приспособить ее для вашей компании и отрасли промышленности.

Подход

На что же необходимо обратить внимание в пер​вую очередь? Фундаментальная парадигма изменится, когда изменится тот подход, которым пользуется ваша компания в разработке продукции. Опыт говорит, что дается это нелегко и не просто. В самой природе человека заложено стремление сопротивляться любым коренным изменениям. Но руководству компании придется начать с того, чтобы изменить свое собственное мышление и принять новую философию, которая касается разработки продукции.

Каждая последующая глава этой книги строится на той информации, которая дана в предыдущей главе, потому что изученные вопросы и случаи должны показать, как может быть произведено изменение. Каждая глава сопровождается специальным разделом, в котором обсуждается то, что было изложено. Моя цель — показать новый способ мышления, который требуется развивать в процессе чтения. По мере того как вы будете внимательно прочитывать страницу за страницей, он будет становиться все более ясным и понятным. При этом, я надеюсь, вы осознаете важность понимания того факта, что только знание и изучение проблемы создадут основу и для успешной разработки продукции, и для успешных изменений в вашей фирме.

Эта книга и о взаимоотношениях людей, и о том, как этими взаимоотношениями можно управлять или как на них можно повлиять. На протяжении многих лет я работал со многими компаниями и имел возможность наблюдать отношения между людьми, которые так или иначе отражали их индивидуальные цели, выявляли причины конфликтов и реакцию на происходящие изменения. Я уверен, что большинство тех, кто прочитает истории, которые я описываю в книге, разберутся в динамике взаимоотношений между людьми и поймут, как эта динамика влияет на успех или неудачу важнейших начинаний той или иной компании. Рассматривая эти истории, связанные как с людьми, так и с техникой, я хочу надеяться, что смог поделиться с читателями своими мыслями о трудностях, которые поджидают нас на пути изменений, и возможностях, которые перед нами открываются.

Я верю, что вы получите удовольствие от этого путешествия в мир нового образа мышления.
ГЛАВА 1
ВОЗМОЖНОСТИ И НЕУМЕНИЕ
 ИМИ ВОСПОЛЬЗОВАТЬСЯ
(СИЛА БЮРОКРАТИЗМА)

Сколько возможностей для изменений мы игнорируем только потому, что не можем их распознать. Или же мы знаем об этих возможностях, но все же их игнорируем. И делаем это из опасения, что можем нарушить сложившийся в организации статус-кво.

Утро среды.

Собрание группы, отвечающей

за регулирование и контроль процесса

производства в компании

«Infrared Technologies Corporation»

Сам я не присутствовал при той сцене, которую описываю ниже, но слышал об этом от ее участников. Это произошло на планерке. Ровно в 8 утра в среду все собрались в небольшом зале заседаний, который находился рядом с главным входом в здание компании «Infrared Technologies Corporation». Окно во всю стену выходило на автостоянку, но сейчас ее не было видно, так как жалюзи были закрыты.

Открывая собрание, руководитель группы тепло поздоровался с сотрудниками, пожелал всем доброго утра и плодотворной работы. Этого человека звали Дойл Маттинглай. Он бросил взгляд на присутствующих, которые что-то невнятно пробормотали в ответ на его приветствие, и сообщил, что цель сегодняшней встречи — это обсуждение проблемы, которая имеет большое значение для компании. А заключается она в следующем: надо ли одобрить изменения, которые будут предложены, или следует придерживаться прежнего, привычного подхода к процессу разработки новой продукции, обозначенного аббревиатурой СПРП (стандартный процесс разработки продукции).

Наш приятель Дойл в течение нескольких последних лет руководил именно этим стандартным процессом. Кроме него в группу входили еще шесть экспертов. Если не считать проведения собраний, подобных этому, их основная работа состояла в том, чтобы обучать персонал. Ну а кроме того, они так же, как и их руководитель, принимали участие в руководстве стандартным процессом.

Небольшой зал, в котором они собрались, представлял собой типичное помещение, предназначенное для собраний инженерно-технических работников (ИТР). В зале стоял только стол на десять или более мест и стулья, расставленные вдоль стен. На сей раз здесь присутствовали еще несколько человек, которые не входили в группу, но также могли выступить с какими-нибудь деловыми предложениями или просто послушать, о чем пойдет разговор.

Дойл вставил в видеопроектор слайд с повесткой дня и сказал:

— Сегодня у нас есть три докладчика, которые предложат нам на рассмотрение свои идеи. Затем у нас есть несколько нерешенных вопросов, которые накопились за последний месяц. Надеюсь, что до десяти часов мы со всем этим управимся.

Тут из рядов группы регулирования прозвучал несколько саркастический вопрос:

— До десяти утра или до десяти вечера?

— Надеюсь, до десяти утра сегодняшнего дня, Сэм, — ответил Дойл с вымученной улыбкой. — Итак, наш первый докладчик Джейн Моррис, инженер из отдела разработок продукции военного назначения. Джейн, мы вас слушаем.

Джейн встала, кивнула головой в знак приветствия и направилась к месту, предназначенному для выступающих. На ней был деловой темно-синий костюм и белая блузка. После окончания Аризонского государственного университета, имея специальность инженера-механика, она семь лет назад нанялась на работу в нашу компанию. Джейн любила свою работу и уже имела зарегистрированный патент на инфракрасную холодильную установку. Все сотрудники относились к ней с уважением, отдавая должное ее способностям в проектировании и техническом анализе.

Тут из дальнего угла комнаты раздался голос:

— Прежде чем Джейн начнет, разрешите мне сказать пару слов. Я Виджей Суран, руководитель программы разработки по проекту ASN50. Джейн работает под моим началом и часть времени в течение последнего года уделяла проекту консорциума в Национальном центре технологических наук. Я попросил ее выступить здесь, потому что появилась очень интересная информация, которая касается этого проекта.

— Приветствую тебя, Виджей. Что-то давненько я тебя не видел. Как дела? — отозвался Дойл и тут же повернулся к докладчику.

Джейн уже стояла на месте выступающего. Откашлявшись, она обратилась к собравшимся:

— Доброе утро. Наш консорциум разрабатывает этот проект совместно с Национальным центром технологических наук. В него входят автомобильные компании и их поставщики, некоторые предприятия, которые занимаются производством вооружения, и несколько других небольших фирм. Цель нашего проекта состоит в том, чтобы исследовать процессы разработки продукции, применяемые в преуспевающих компаниях, и найти новые парадигмы, которые можно было бы приспособить для использования в нашей собственной компании или в каких-то других. Мы сосредоточили внимание на самых передовых концепциях. Именно они позволяют добиваться крупных успехов, в противоположность тому процессу усовершенствований, который обычно считается наилучшим практическим подходом.

Во взгляде Дойла появилась некоторая настороженность. Он поинтересовался:

— Джейн, я надеюсь, вы не предоставляли этим компаниям информацию о принятом у нас процессе разработки продукции? Ведь это собственность нашей компании.

Джейн обиженно поджала губы и ответила:

— Они смотрели эти материалы, но я не давала им никаких копий. Откровенно говоря, это никого и не заинтересовало. Дело в том, что у них всегда есть подобная документация, открытая для просмотра. Все эти компании, за исключением «Toyota», используют подход, который сводится к детальному ведению документации на каждом этапе. Это помогает контролировать процесс разработки нового продукта. Мы используем такой же подход.

Было ясно, что Дойлу все это не по душе, и он заметил:

— Возможно, процедуры, которые они представляли на просмотр, и те же, но ведь наши-то признаны самыми лучшими. Так что, пожалуйста, будьте поосторожней с предоставлением информации.

Джейн пожала плечами и продолжила:

— Изучив опыт многих компаний, мы пришли к выводу, что единственный действительно уникальный подход — это методология разработки продукции компании «Toyota». Каждый знает, что существует достаточно информации о практикуемом «Toyota» процессе «Рациональное производство». Но об их подходе к разработке продукции известно очень немного. Сегодня я хочу вкратце обрисовать ту атмосферу, которая сопровождает эти процессы в компании «Toyota». Мне кажется, это может вызвать немалый интерес и, возможно, даже задеть чье-то самолюбие. Более детально я остановлюсь на этом позже. Виджей, например, считает, что такое собрание — вполне подходящее место для того, чтобы начать распространять данную информацию.

Джейн окинула взглядом присутствующих и продолжила:

— Компания «Toyota» славится качеством своей продукции. Но многие не знают, что временной цикл разработки новой продукции в этой компании составляет всего лишь половину того времени, которое тратят на то же самое их конкуренты. А в результате «Toyota» получает на каждом автомобиле больше прибыли, чем любая другая автомобилестроительная компания. В рамках нашего проекта мы оценили их производительность. Оказалось, что она приблизительно в четыре раза превосходит производительность в компаниях Большой тройки( в США. «Toyota» разрабатывает продукцию, используя методологию, которая совершенно отличается от нашей. Позвольте мне остановиться на нескольких основных моментах в этой области.

Открыв свои записи, Джейн стала читать пункт за пунктом, делая небольшую паузу после каждого.

— «Toyota» не практикует детально, шаг за шагом, разработанного процесса описания того, как должны производиться разработки. У них есть только простой проектный план, в котором главное место занимают даты и задания. Зато в «Toyota» очень строго следят за процессом изучения полученных данных и внимательно анализируют, что работает, а что нет. Все результаты оформляют в письменном виде, а затем распространяют эту информацию по своим подразделениям. Они активно трудятся над разработкой большого числа образцов деталей, узлов продукции и оборудования на уровне отдельных структурных подразделений, а также активно используют графики продаж для анализа проделанной работы. Каждый работник имеет свободный доступ ко всей информации. Предполагается, что все — от руководителя до простого служащего — будут использовать эти знания, включая то, что известно о работе руководящих структур, на благо компании.

Например, следует отметить, что в компании «Toyota» не принято устанавливать жестких спецификаций с самого начала какого-нибудь проекта. Вместо этого по поводу предполагаемой работы, физических объемов и цены намечаются приблизительные цели, которые потом «дозревают» по ходу работы над проектом.

Для каждой программы разработки очередной модели автомобиля на ранних этапах разработки проекта «Toyota» не устанавливает какого-то системного уровня показателей. Вместо этого она предлагает наборы возможных показателей для каждой из подсистем предполагаемого автомобиля. Причем многие из этих показателей в процессе проектных работ могут быть значительно улучшены. В эти наборы первоначальных данных включаются все сведения по функционированию будущего автомобиля и о процессах при его производстве. Причем они принципиально задаются завышенными для того, чтобы иметь резерв на случай, если что-либо не удастся, и таким образом обеспечить гибкость всего процесса проектирования. Окончательную форму проект приобретает в результате систематического комбинирования и исключения из него каких-то данных, которые, возможно, предлагались вначале.

Джейн перевела дыхание и оглядела зал, большинство мест в котором пустовало. Едва заметно покачав головой, она сказала:

— Система разработки продукции компании «Toyota» может рассматриваться как некий повторяющийся процесс, который развивается по спирали с постоянным устранением, добавлением и объединением разных возможностей.

Какие же результаты приносит этот эффективный подход компании «Toyota»? На деле получается, что у них в компании создается некая атмосфера, располагающая к непрерывным усовершенствованиям. В разработку включены все и постоянно. А не так, как проходит процесс разработки в нашем традиционном понимании.

Так или иначе, но новая продукция появляется в результате коллективной работы по обучению и изучению на уровне подсистем — структурных подразделений компании. Очевидно, что такая философия оказывает решающее влияние на стиль руководства и обзоры проектов, на деятельность, направленную на личный профессиональный рост работников, на планирование проектов. Разумеется, и на многое другое.

В тоне, которым говорила Джейн, и во всей ее позе чувствовался все больший энтузиазм.

— Успехи компании «Toyota» просто поражают. Они разрабатывают новые модели автомобилей самого высокого качества в четыре раза продуктивнее, вдвое быстрее, с большим количеством нововведений, но с гораздо меньшим риском потерпеть неудачу, чем все три крупнейшие американские автомобилестроительные компании. В компании «Toyota» постоянно добиваются больших прибылей даже в условиях спада, охватившего всю японскую экономику.

Немного подумав, Джейн, видимо, решила добавить еще несколько замечаний:

— Я полагаю, что система компании «Toyota» и на фундаментальном уровне намного превосходит ту атмосферу, которая сопровождает наш традиционный процесс проектирования. Я хотела бы обратиться к вам с просьбой посодействовать лучшему пониманию значения этого и тех потенциальных возможностей, которые этот опыт открывает для нашей компании. Работая в Национальном центре технологических наук, наша группа разработала ряд изменений, которые необходимо произвести на организационном уровне, чтобы приспособить специфическую рабочую атмосферу компании «Toyota» к американской культурной среде. Я была бы рада поделиться с вами информацией, когда для этого представится возможность. Благодарю за внимание.

Джейн с улыбкой стояла, ожидая вопросов или какой-нибудь реакции, которая показала бы, насколько ее выступление заинтересовало аудиторию.

А Дойл, хмурясь и всем своим видом выражая неудовольствие, не спеша окидывал взглядом собравшихся. Это, конечно же, отбивало у его подчиненных всякое желание высказываться. Затем Дойл молча повернулся к Джейн, по-видимому обдумывая, как отреагировать на ее выступление. Наконец он осторожно начал:

— Джейн, вы, кажется, хотите предложить, чтобы мы пересмотрели многие из базовых предписаний принятой у нас методологии разработки продукции, основываясь на тех результатах, которые вы получили в Национальном центре технологических наук. Я вас правильно понял?

Джейн, без сомнения удивленная такой реакцией, сказала:

— Ничего подобного я не предлагала. Цель моего выступления — сделать краткий обзор информации, которую мы получили и проанализировали в рамках нашего проекта по результатам изучения опыта «Toyota» и других компаний. Я всего лишь хочу попробовать начать диалог с экспертами, занимающимися данными проблемами в нашей компании, чтобы вместе подумать над тем, имеет ли смысл применить и нам некоторые из этих схем.

Дойл сразу же перешел на покровительственный тон:

— Джейн, но ведь мы не производим автомобилей. Мы делаем технологические устройства высокого уровня, и прежде всего для военных целей. Характер нашего бизнеса требует очень тонкой, детальной разработки. Мы потратили немало лет на то, чтобы сделать оптимальным процесс подобных разработок в нашей компании. И я не могу даже представить себе, чему мы могли бы научиться у автомобильной компании. То, что они делают, просто не имеет никакого отношения к нашему бизнесу.

На лице Джейн появилось скептическое выражение.

Но тут в разговор вмешался Виджей:

— Дойл, почти во всех наших изделиях есть различные датчики, элементы питания, оптические и вычислительные устройства. Так чем же это отличается от проектирования автомобилей, если посмотреть на это с точки зрения общей атмосферы процесса разработок? Их принципы могут работать и здесь, так же как и в любой другой системе проектирования в любой отрасли промышленности.

Явно раздражаясь, Дойл отпарировал:

— Вовсе нет. Лично я ничего об этом процессе не знаю. Тот процесс, который разработан, пока есть и дальше будет оставаться единственным процессом, используемым в нашей фирме. Джейн, если вы можете четко сформулировать и порекомендовать нам какие-то определенные усовершенствования, то мы с радостью вас выслушаем. Наш процесс четко определен и признан наилучшим с точки зрения выполнения и затрат времени. Он имеет решающее значение для исполнения принятых нами планов разработок. Если мы не станем его придерживаться, то в лучшем случае это приведет к различным сбоям, а в худшем — к наступлению полного хаоса.

Дойл вопросительно посмотрел на Джейн:

— Вы хотите что-нибудь добавить?

Джейн нахмурила брови и, помолчав, ответила:

— Что ж, очень жаль. Я думала, мне не придется оправдываться за ту большую работу, что мне довелось проделать. Атмосфера, в которой производятся разработки в компании «Toyota», по моему мнению, единственная, когда все знания, полученные в ходе исследований или в результате проб и ошибок в ходе реализации всех предыдущих проектов, с готовностью предоставляются всем желающим и могут быть использованы для последующих усовершенствований. Естественно, что все это применяется при разработке новой продукции. Это мощный базис для развития организации. А наш метод разработки продукции — это просто ряд последовательных шагов, которые выглядят эффективными только на бумаге. Но зато он создает для административных работников иллюзию полного контроля над всем процессом разработок, который имеет форму ряда отдельных небольших проектов, а не единой интегрированной атмосферы поиска и исследования. Вы действительно не видите, в чем тут разница, или просто не хотите этого признать?

Джейн перевела дыхание и спокойно продолжила:
— А как мы используем полученные результаты? Те уроки, которые мы могли бы извлечь из предыдущих проектов, всегда оказываются похороненными в архиве в виде персональных материалов того или иного исследователя. Наши проекты всегда не укладываются в принятые планы ни по срокам, ни по их стоимости. Даже любимые нами графики исполнения выглядят хорошо только вначале. А к концу проекта они теряют всякий смысл. Наши инженеры постоянно впустую тратят время на поиски информации, которая должна быть легко доступна, или на подготовку к участию в бесполезных собраниях, которые назначают, чтобы угодить администрации. А какое они оказывают воздействие на производство? Я, например, год назад активно участвовала в собраниях отделов, которые проводились на нашем этаже. Могу заверить, что проблемы, которые на них обсуждались, до сих пор не разрешены, а порой находятся в состоянии полного хаоса. И я не могу понять, как вы можете называть это наилучшим подходом. Разве что рассматривать это с чисто бюрократической точки зрения. Да знаете ли вы, что на самом деле многие из наших лучших инженеров относятся к официально принятым нормам разработки продукции только как к объекту для шуток? И при этом наше руководство наивно полагает, что все устроено просто прекрасно. А альтернативные варианты, предлагаемые самыми процветающими компаниями, не могут стать даже предметом изучения.

Тут Джейн посмотрела прямо на Дойла и спокойно произнесла, явно обращаясь к нему:

— Спасибо за проявленный интерес. Думаю, теперь мне лучше уйти.

В наступившей тишине, пока Джейн шла через зал к выходу, было хорошо слышно, как где-то на дороге тарахтел грузовик. Тут Виджей вскочил с места и бросился следом.

— Джейн, постойте!

Она обернулась, и было видно, что в глазах ее стоят слезы.

— Виджей, я действительно сейчас больше ничего не хочу говорить. Знаю, вы не ожидали от меня ничего подобного. Но вы же видите, как много говорит обо всем этом сам факт, что такого человека и компанию марионеток, которые глядят ему в рот, назначили отвечать за процесс развития новой продукции. 

Это означает, что компания ценит спокойствие своих бюрократов выше, чем достижение успеха в области внедрения новой технологии. Я скажу вам все: я уже давно подумывала, как бы отсюда уйти. И вот недавно получила предложение от одной маленькой компании и сейчас делаю вывод, что его стоит принять! Я действительно ценю опыт работы, приобретенный мной в этой компании, и ту поддержку, которую вы мне всегда оказывали. Теперь поступайте, как знаете. Но я уже не представляю, как могу остаться здесь работать.

Они стояли друг перед другом. Все время, пока Джейн не выговорилась, Виджей молчал.

— Только ничего не предпринимайте сгоряча. — Это все, что мог посоветовать Виджей.

— Ладно, я на некоторое время просто залягу на дно, идет? Мы с мужем любим этот город, и нам не хотелось бы переезжать. У меня осталось несколько дней от отпуска, так что я хотела бы взять их. Вот и будет у меня время хорошенько все обдумать.

Виджей не возражал:

— Конечно же, Джейн, берите столько дней, сколько вам нужно. Мне очень хочется, чтобы вы остались. И я сделаю все возможное, чтобы вас удержать... Хотя, конечно, я понимаю, что вы чувствуете.

Джейн уже шла через проходную. А Виджей все еще стоял на том же месте и негромко бормотал: «Черт бы тебя побрал, Дойл... И что будет с этой компанией!»

ОБСУЖДЕНИЕ

А теперь давайте попытаемся разобраться в том, что же все-таки произошло? Джейн вступила в конфликт с кем-то, кто предпочитал работать в рамках совершенно другой парадигмы, нежели та, которую она описала и которая была присуща компании «Toyota». Вся карьера этого человека была построена не столько на успехе его компании, сколько на успешном следовании принятой в этой компании парадигме, или, проще говоря, правилам игры.

К сожалению, это противоречие между правилами игры, принятыми внутри компании, и ее успехом среди других компаний встречается очень часто. Это скорее норма, чем исключение.

Однажды мне довелось побывать за границей, где я консультировал компанию-поставщика в области автомобильной промышленности. Мы разрабатывали пилотный проект, в рамках которого должны были использоваться многие из концепций, принятых в компании «Toyota». Но в этой компании был свой «царь» — один менеджер из Детройта, который управлял всем процессом производства. Как-то он пришел на одно из наших собраний и сразу же взялся защищать неприкосновенную святыню — стандартный, общепринятый процесс работы. Он отозвал меня в сторонку, представился и стал спрашивать, понимаю ли я, какие ограничения налагает на мой пилотный проект необходимость согласовывать его с общим производственным процессом. Хотя, предвидя противодействие, я заранее специально составил свой проект и изложил его на бумаге таким образом, чтобы его смог понять даже самый несообразительный руководитель.

Но «царь» все-таки сделал все возможное, чтобы нам помешать. А без поддержки и одобрения сверху наш пилотный проект через какое-то время просто исчез без всякого следа.

Процесс разработки новой продукции, особенно когда он основан на методах, которые используют большие промышленные компании, всегда имеет тенденцию превратиться во что-то наподобие крепости с засевшими в ней сторонниками установившейся парадигмы относительно управления и контроля. Различные уровни администрирования и управления, детальная разработка систем планирования на основе поставленных задач и формальный характер рассмотрения проектов — все это поддерживает нерушимость сложившегося в организации статус-кво. Бюрократия, которая растет и увеличивается на протяжении многих лет, всячески стремится оградить себя от любых перемен в области базовой философии относительно ее деятельности.

Чтобы понять тот уровень изменений, который предлагает эта книга, давайте рассмотрим один пример. Он касается рабочей атмосферы, которую создают компании, работающие по примеру «Toyota». Возьмем, например, винный завод. Управленческий аппарат руководит финансами. Руководители более низкого уровня берут на себя заботу о бочках, бутылках, закупке винограда и продаже готовой продукции. Есть также поставщики. Это фермеры, которые выращивают виноград. Есть промышленники — они производят пробки и бутыли, есть изготовители этикеток. Есть и такой специалист, как винмейкер, так сказать, главный технолог. Фактически никто из перечисленных людей непосредственно на него не работает. Но в итоге качество и сорт вина зависят именно от способностей этого человека. График созревания урожая винограда устанавливает Мать-природа. Зато время для процесса выдавливания сока, процеживания вина, розлива в бутылки и поставки его на ярмарки, где его продают оптом, четко устанавливается людьми. Эти даты всегда четко определены.

Винмейкер принимает решение, какой виноград пойдет на выдержанное, марочное вино, рассчитанное на ценителей, а какой должен быть использован для приготовления обычного столового вина для продажи оптом.

В этом процессе все зависит от опыта, который, в большей или меньшей степени, приобретается в процессе ежегодной работы. Индивидуальный труд строго измеряется ценностью результата этого процесса.

Хороший винмейкер будет лично наблюдать за всеми этапами этого процесса, а не довольствоваться только служебными отчетами. И тут нет каких-либо формальных отчетов. Нет никаких комитетов. Нет скользящих графиков. Но естественно, на каждом уровне эксперты оценивают результаты работы. Есть четко обозначенные обязанности персонала. И еще есть винмейкер — самый толковый технолог, который владеет наиболее полными знаниями о данном предмете, его изготовлении, видах продукции, требованиях потребителей и всего процесса в целом.

Простой пример того, как создается продукция в винной промышленности, поможет уяснить значение таких понятий, как «атмосфера», «возможности» и «потенциал развития». В данном случае процесс основывается не на структуре и контроле, а на знании продукции и работе непосредственно над ней. Между таким способом работы и установившимися бюрократическими правилами разработки продукции лежит глубокая пропасть. Для того чтобы преодолеть эту пропасть, необходимо определить, приспособить и поддержать соответствующие организационные изменения. Они и будут создавать должную рабочую атмосферу. Именно на это и направлено внимание в данной книге.

Перед нами стоит сложная задача: понять основы системы разработки новой продукции компании «Toyota», приспособить ее к нашей культурной среде, которая сильно отличается от японской. А затем осуществить необходимые изменения на деле.

Компания «Infrared Technologies Corporation», о которой я рассказал выше, сейчас, похоже, быстро катится под гору. Под бдительным надзором бюрократов стандартный процесс разработки продукции по-прежнему сохраняется в полной неприкосновенности. Молодые инженеры ищут другие места работы, где они могли бы проявить свои способности.

К сожалению, в наши дни по этому сценарию действуют очень многие компании. И что же дальше? Должно ли все оставаться как есть? Возможно, да, а возможно, и нет. Но одно ясно: если соответствующее изменение в образе мышления действительно произойдет, то этому обязательно должно предшествовать разрушение определенного типа менеджмента.

А теперь давайте вернемся к «Infrared Technologies Corporation».
ГЛАВА 2
ПРИЗЫВ К ДЕЙСТВИЮ
(ПОЛЬЗА ОТ ЗАИНТЕРЕСОВАННОСТИ
СО СТОРОНЫ РУКОВОДСТВА)

Чтобы начать действовать, каждому изменению должен сопутствовать благоприятный случай. А кроме того, необходимо наличие заинтересованного лидера. Без этих двух условий все усилия, направленные на изменения, могут быть потрачены впустую, без всякого результата.

Утро понедельника.

«Infrared. Technologies Corporation»

Донна, секретарь нашей группы, сидела за своим рабочим столом наполовину скрытая монитором компьютера.

Когда я зашел в комнату, она подняла голову и посмотрела на меня большими, как у лани, глазами. На ее губах появилась легкая улыбка.

— Доброе утро, Джон! Я была бы очень рада, если бы этим утром вы добились своего.

Было всего 8.30 утра, но с тех пор, как я заявил, что собираюсь уйти на пенсию, подобные шпильки летели в мою сторону почти каждый день. Вообще-то, после того как я в течение стольких лет педантично приходил на работу ровно в 6.30, я чувствовал себя немного виноватым из-за того, что опоздал.

Добродушное подшучивание над перспективами моей скорой отставки уже стало повседневным развлечением сотрудников. Но я решил не остаться в долгу.

— Благодарю, Донна. Да, сегодня мне предстоит нелегкое сражение. Желательно только, чтобы оно закончилось до того, как можно будет сделать перерыв и выпить чашечку кофе.

— Как раз на этот случай у меня для вас уже кое-что припасено: звонил Трой и спрашивал вас. Он хочет, чтобы вы присоединились к нему, когда он будет завтракать в кафетерии. Но ведь у вас на 9 утра назначено собрание по стратегии планирования производства. И вы ведь не захотите пропустить ни ту ни другую встречу. Как же теперь быть?

Казалось, Донна никак не могла понять, что я терпеть не мог эти идиотские собрания. И, черт побери, неужели я и сейчас должен этим заниматься? Ведь фактически мое присутствие на собрании в качестве уходящего на пенсию старшего технолога могло быть скорее вредным, чем полезным. Кроме того, у меня было гораздо более серьезное дело — очистить от накопившегося хлама мой рабочий стол. Поэтому я сообщил Донне, что, возможно, зайду туда попозже.

Мне, мол, не хочется, чтобы Трой завтракал в одиночестве, и с моей стороны нечестно было бы так его подводить.

На лице Донны опять появилась улыбка, когда я, с трудом волоча ноги, направился к выходу. Я знал, что мне необходимо присутствовать на этом собрании, но идти туда мне очень не хотелось. У меня совершенно пропал интерес к подобным делам. Я испытывал тяжелое чувство от того, что на этих собраниях без конца повторялось одно и то же: ясные, необходимые с точки зрения логики решения, которые надо было принять, не принимались, утопая в бесконечной и пустопорожней болтовне членов различных «стратегических комитетов». В большинстве случаев они предпочитали никаких решений не принимать. По крайней мере, не принимать тех решений, которые были бы осмысленными и полезными. Это был какой-то водоворот информации, крутившийся без всяких правил и без всякого смысла.

Да-а... определенно настало время все это бросить и уйти.

Такие мысли вертелись у меня в голове, пока я не спеша направлялся в кафетерий. Трудно было поверить, что после тридцати с лишним лет работы мне до ухода на пенсию оставалось всего три недели. Никогда прежде я и не предполагал, что мне придется уйти на пенсию в 55 лет. Я стремился стать тем единственным в истории производственным технологом, который войдет в правление корпорации как генеральный технолог и партнер. И скорее всего, я смог бы достичь этого уже в следующем году. Что же, стать генеральным партнером — это совсем неплохо. Черт побери, их ведь всего четверо в компании, и только один из них занимается тем, чем занимаюсь я, — производством продукции.

С такими мыслями я приближался к своей цели. Впереди уже показалась дверь в кафетерий, в котором меня ожидала приятная встреча с Троем. Так почему же у меня так смутно на душе и все кажется потеряло смысл? Наверное, это просто общий упадок духа, вызванный не очень радостными обстоятельствами. Трудно поверить, что мы, с нашими большими производственными мощностями и высокой квалификацией работников, постепенно теряем то, чего добились в своем бизнесе. Да, мы постоянно и упорно трудились и трудимся, мы способны быстро сделать любую работу. Но при этом кажется, что нам никогда уже не удастся выпустить нужную продукцию в нужное время.

Нет, нельзя думать об этом! Да и зачем? Получи свою пенсионную книжку — и ты свободен!

Я зашел в кафетерий и сразу же увидел Троя. Он, как обычно, уже сидел за своим столиком. И даже не пытался делать вид, что занят каким-то делом. Мы проработали вместе 20 лет и создали за это время чертовски слаженную, эффективную команду. Ее даже назвали «производственной мафией». Вместе с Троем, как управляющим производственным планированием, мы испытывали своего рода нездоровое удовольствие, постоянно не давая покоя большинству инженеров, занятых разработкой продукции.

Ведь производственники и инженеры-разработчики находятся в состоянии постоянного конфликта. Каждая из сторон всегда выдвигает другой стороне какие-то претензии. А настоять на своем они стремятся просто из чистого самолюбия.

Я ограничился тем, что попросил принести мне чашечку кофе. Трой уже приступил к утренней закуске, и перед ним красовался шоколадный рулет. С тех пор как мы оба решили подать в отставку, Трой уже успел набрать больше трех килограммов весу.

— Ну, Трой, — начал я, — что там у нас в графике на сегодня? Я слышал, что на девять назначено собрание по СПП.

— Да, это так, — ответил он с саркастической улыбкой, доедая рулет, и, глянув на меня, сообщил: — Но на половину второго у меня намечен чай. А ты пойдешь на собрание? Говорят, завтра будет холодно. А вчера я дал себе слово, что этот день потрачу на то, чтобы ответить на накопившиеся за долгое время послания по электронной почте.

Отогнав от себя грустные мысли, я сказал:

— Прекрасно! А что касается чая, то почему бы нам не выпить его? Так что встретимся за чаем.

Трой явно оживился:

— Думаю, послания по электронной почте могут и подождать...

Теперь, определив распорядок своего дня, Трой переключился на неприятности этого утра.

— Можешь ли ты поверить в то, что мы уже потеряли контракт на танковые прицелы для «Райтеона»? А ведь изобрели эти прицелы именно мы! А теперь они говорят, что мы заламываем слишком большую цену, не выполняем вовремя заказы и к тому же наша продукция не подходит по весовым характеристикам. Обрати внимание, как Йоргенсон обвел вокруг пальца наших производственников. А ведь он в свое время из кожи вон лез, доказывая, что армии действительно нужны все эти технологии.

Натан Йоргенсон был руководителем отдела продукции военного назначения и фанатически ратовал за то, чтобы во всех изделиях обязательно использовались инфракрасные технологии.

Я с удовольствием присоединился к этой атаке:

— Вот-вот, ведь и «Ford» тоже объявила, что откладывает вопрос об установке инфракрасного датчика на автомобили следующего поколения марки «Lincoln». Они утверждают, что не могут ждать, пока у нас подойдут положенные по расписанию сроки испытания нового прототипа этого устройства. Говорят, что они не попали даже в план на следующий год. Удивляюсь, как нас еще вообще не вышвырнули с рынка.

Трой только пожал плечами:

— Нет, черт побери, я не жалуюсь. Уверен, именно поэтому и началось сокращение штата работников. А для нас все закончилось тем, что мы получили хороший пенсионный счет.

Я знал, что Трой уже несколько лет испытывал желание уволиться. А сейчас он поинтересовался:

— Теперь давай перейдем к серьезной теме. Так когда мы встретимся на площадке для гольфа?

Эта беседа навела меня на размышления о ключевых моментах в прошлом нашей компании. И пока я возвращался в свой офис, я многое вспомнил. Конечно же, не мы изобрели инфракрасную технологию, но развивать это направление могли бы неплохо, работая при этом быстро и с малыми издержками. Мы владели всеми патентами на дешевые датчики и технологии, связанные с процессом охлаждения. Даже получили в свое время национальную награду за качество. Компания «Ford» выбрала нас, чтобы сделать заказ на разработку применения инфракрасных технологий в автомобилях. И мы уже имели рабочую модель приспособления для охраны жилых домов. Так что же пошло не так? Мне не хотелось об этом думать, но где-то в глубине души я воспринимал перспективу досрочного ухода на пенсию как свое личное поражение. Ведь эта компания стала моим вторым домом, а теперь...

Донна лишь улыбнулась, когда я молча прошел мимо нее в свой офис. Я сел и включил компьютер. Сейчас же экран заполнили не менее пятидесяти новых сообщений, пришедших по электронной почте. Это хорошо, подумал я, есть какое-то занятие на ближайшее время.

Через минуту в дверном проеме появилась Донна, держа в руке розовый листок телефонограммы.

— Звонил Джек Холдер. Он хочет с вами поговорить.

Я не разговаривал с Джеком с того момента, когда он объявил, что меня отправляют на пенсию. Но в глубине души постоянно ждал, что в какой-то момент он захочет об этом поговорить. Как исполнительный президент по производству продукции, Джек мог считаться моим учителем. Он был единственным представителем высшего руководства, с которым нам довелось вместе работать. Сначала он сделал меня главным агентом по улаживанию конфликтов, а позже именно он помогал моему выдвижению на место генерального партнера. Я решил, что он звонит мне, чтобы пожелать всего хорошего перед уходом на пенсию.

Я подключил телефон.

— Привет, Энн, это Джон Стивенс. Соедини меня, пожалуйста, с Джеком, он хотел поговорить со мной.

— Привет, Джон. Он вас ждет. Оставайтесь на связи.

Если не считать Донны, Энн всегда была моей любимой секретаршей. И теперь она осталась такой же милой, ничуть не зазналась, хотя и перешла работать к Джеку.

Через несколько секунд Джек поднял трубку. Он начал с того, что выразил мне свое сочувствие и посетовал, как ему было тяжело отправлять меня на пенсию в таком раннем возрасте. Я ответил, что меня это ничуть не обидело. Чувствовалось, мои слова его обрадовали. Затем Джек спросил, не смогу ли я прийти на собрание, которое состоится в два пополудни. Но я решил не говорить о назначенной на сегодня партии в гольф. У меня появилось некое предчувствие и какое-то внутреннее волнение. И я подумал, что если дело идет о генеральном партнере, то партию в гольф можно и отменить.

Поэтому я сказал Джеку:

— Полагаю, что я смогу быть на собрании. А о чем пойдет на нем речь?

— Джон, сейчас не время входить в подробности. Увидимся там, хорошо?

Разговор был окончен, и я тут же набрал другой номер. 

— Трой, приятель, относительно времени игры в гольф давай договоримся так...

Я пришел на собрание за 10 минут до его начала, решив сесть где-нибудь в заднем ряду. Здесь я мог остаться, по возможности, незамеченным и увидеть, когда войдет Джек, чтобы быстро переговорить с ним. Я действительно не очень люблю собрания, тем более те, повестка дня которых мне неизвестна. Оказалось, Джек уже был в зале и о чем-то беседовал с Грантом Лавингом, исполнительным директором, курировавшим все рабочие программы. Его еще называли Тефлоновый Грант или просто Тефлон, так как, что бы ни случалось, он всегда умело избегал персональной ответственности за неудачное выполнение порученных ему проектов. Может быть, причина заключалась в его имидже, который он сознательно для себя разработал. Это был высокий, солидный, четко и убедительно излагавший свои мысли джентльмен — полный контраст с маленьким, худым Джеком, который не обладал красноречием и лицо которого постоянно выражало какую-то двусмысленность.

Я сделал вывод, что никакого неожиданного чествования по поводу моего выхода на пенсию не предвидится, и мне почему-то сразу же стало скучно и противно. Это была довольно просторная комната для совещаний, которую иногда называли небольшим залом. Посреди стоял длинный овальный стол на 10—15 мест, а вдоль стен было расставлено около 30 стульев. Меня всегда забавляло, что люди в таких помещениях рассаживаются в соответствии с неким неписаным законом: каждый старался сесть соответственно своему рангу, но сначала смотрел, где выбрал себе место служащий более высокого ранга. Так, Джек, например, всегда занимал первый стул слева. Грант всегда усаживался в середине второго ряда. Это казалось мне непонятным, учитывая, что ему необходимо было смотреть поверх проекционного аппарата. Но сейчас я отметил, что Джек и Грант сидят рядом во втором ряду впереди. Это было довольно странно. За столом административный работник из отдела Гранта перебирал какие-то бумаги, а затем поставил в видеопроектор карточку с повесткой дня (табл. 2а) и включил аппарат.

Обзор рабочих заданий

за второй квартал

Повестка дня

Замечания при открытии собрания


Грант Лавинг

2.00

Продукция военного назначения


Натан Йоргенсон
2.20

Продукция для автомобильной


Чарльз Осгуд

2.40

промышленности



Продукция для гражданской авиации

Уэйн Тиллотсон
3.00

Системы безопасности




Кристин Дамас
3.20

Разработка СПРП




Дойл Маттинглай
3.40

Инженерно-производственные разработки

Джим Шипман
4.00

Подведение итогов
Грант Лавинг
4.20

(Табл. 2а) 

Проклятье! Это был обычный идиотский ежеквартальный обзор. Что же тогда, черт возьми, здесь делает Джек? И что делаю здесь я сам?!

Мое недовольство росло по мере того, как комната медленно заполнялась сотрудниками. Руководители каждого из подразделений и различных служб компании отмечались в журнале, а затем рассаживались вокруг овального стола. Только присутствие Джека, казалось, нарушало картину обыденного рутинного заседания. Было забавно видеть легкое замешательство многих из этих людей, когда они выбирали место, на которое хотели усесться. На это было просто забавно смотреть. Некоторые обратили внимание также и на мое присутствие. И я был совершенно уверен, что в данный момент они удивлялись: что я здесь делаю, на обычном организационном собрании? И я был с ними совершенно согласен.

В комнате царила напряженная атмосфера. Ребята из инженерных отделов всегда создавали на собраниях атмосферу этакого «мальчишника». Но теперь всех смущало присутствие Джека. А еще меня удивило, сколько народу заполнило задние ряды стульев. Я ничего не знал о том, что здесь будет происходить, но предполагал — люди из разных отделов пришли, чтобы поддержать свое начальство.

И тут я увидел одно дружеское лицо. Это был Грег Дракер, старший научный сотрудник из отдела содействия техническому развитию, много лет проработавший вместе со мной в качестве специалиста по системе «Шесть сигм», которую мы в то время внедряли на производстве. Тогда я, скрепя сердце, позволил ему перейти на должность инженера в команду по работе над снижением стоимости, где предполагалось развернуть параллельные инженерные разработки. Это был очень хороший инженер. Мне часто его не хватало. Как только Грег увидел меня, он заулыбался, а вскоре подошел и сел рядом.

— Что ты здесь забыл, старина, ведь ты все равно уходишь на пенсию?

— К сожалению, и сам не знаю. Мне никто не объяснил.

Грег осмотрелся:

— Ого! А что здесь делает Джек? Что здесь вообще происходит?

— Будь я проклят, если знаю. Но так или иначе, ты же зачем-то сюда пришел? Я-то думал, что ты руководишь группой по анализу критической стоимости в рамках одной из наших «навороченных» программ по исследованию бюджета компании.

Грег ответил, что обычным его занятием является подготовка предположительных показателей стоимости для Джима Шипмана, руководителя отдела инженерного обслуживания.

Когда я высказался по поводу того, что такие собрания — пустая трата рабочего времени, он в ответ только пожал плечами.

Приблизительно в десять минут третьего администратор из ведомства Гранта выключил видеопроектор и заявил, что сейчас перед началом собрания Грант скажет несколько вступительных слов. Становилось интересно. В глубине души я надеялся, что Грант собирается принести свои извинения за то состояние, до которого докатилась наша компания. Но он начал с общих рассуждений о долговременной заинтересованности в новых технологиях и о том, что компания должна лучше работать, внедряя на широкой основе эти новые технологии в области инфракрасной техники.

Лучше бы он порассуждал о том, как сделать и продать за разумную цену реальную продукцию, подумал я.

Затем Грант заявил, что собирается возглавить специальное мощное подразделение, созданное исключительно для того, чтобы организовать и заставить работать нашу технологическую базу. Я отметил про себя со злорадством, что, очевидно, таким образом его просто под благовидным предлогом нового назначения отправили в ссылку на периферию.

А затем я услышал то, что привело меня в состояние шока. Грант объявил, что Джек — да-да, этот старый производственник Джек — теперь возглавит все инженерные службы, отвечающие за разработку новой продукции. Что ж, это действительно могло всколыхнуть все болото, в котором погрязла наша система разработки продукции. В душе я ликовал, хотя внешне не подавал виду, что обрадовался этому. Но то, что почувствовал я, нельзя было сравнить с тем удивлением, растерянностью, беспокойством, которые явно читались на лицах руководящих работников, сидевших вокруг стола. Мне показалось, что их просто охватил ужас.

Между тем Грант поблагодарил всех присутствующих за поддержку, которую они ему оказали, и высказал уверенность в том, что Джек сумеет наладить с ними такие же доверительные отношения, какие были у него с ним.

Я был уверен, что уж, конечно, Джек позаботится об этом! Да, собрание оказалось гораздо более интересным, чем даже партия в гольф. Я надеялся, что Джек пригласил меня сюда только для того, чтобы доставить мне удовольствие. Итак, Грант отрекается от трона и уходит. Он, по-видимому, преуспеет на своей новой должности. Вероятно, на самом деле это Джек настоял на том, чтобы Грант выступил с этой прочувствованной речью, а затем отправился ко всем чертям.

В помещении воцарилась полная тишина. Джек не спеша поднялся со своего места. Да, это был безжалостный человек! Он пришел в компанию как простой механик, сразу после того, как отслужил в корпусе морской пехоты. Потом каким-то образом умудрился получить должность инженера-механика. А после этого пахал, переходя с одной должности на другую, пока не добрался до самого верха. В течение последних пяти лет Джек был руководителем производственного отдела. Он получил многочисленные награды за внедрение автоматизации управления в наши производственные процессы.

Потом, как раз вовремя, появилась философия рационального производства, и ему опять пришлось все переделывать.

Большинство наших людей в глубине души признавали, что именно эффективность в области производства, которой мы достигли благодаря его усилиям по своевременному внедрению элементов этой философии, и вывела нас в первые ряды поставщиков продукции на рынке заказов и военного ведомства, и автомобильных компаний, и производителей бытовой техники. Конечно же, если только мы действительно поставляли продукцию.

Пятнадцать лет тому назад я, будучи инженером, пришел в отдел Джека, чтобы помочь ему наладить программы по автоматизации процессов производства. И теперь, уже будучи ведущим технологом, я все еще в основном работал по его заданиям. У Джека был такой характер, что в нашей компании его боялись все. Боялись, но уважали — за прямоту и целеустремленность.

Джек обвел глазами комнату. Затем начал медленно говорить:

— Вы все меня знаете как старого парня с производства. И сейчас, вероятно, задаете себе вопрос: почему именно меня выбрали на эту новую должность? Что ж, я думаю, нам всем вместе стоит сейчас в этом разобраться. Все вы знаете, что наша компания столкнулась в последнее время с серьезными трудностями. Прибыль упала. Наше место на рынке быстро сокращается. А уровень накладных расходов, наоборот, растет. Поэтому я очень заинтересован в том, чтобы сейчас вы изложили свое мнение о сложившейся ситуации. Обещаю, что внимательно выслушаю все, что скажете. Но сначала позвольте мне прямо сейчас высказать одно соображение. Если мы хотим достигнуть целей, стоящих перед компанией, то должны измениться. Я надеюсь, что каждый из вас это понимает и готов пойти по этому пути.

Джек кивнул головой, и служащий, ведущий собрание, снова включил видеопроектор с повесткой дня собрания.

Каждому из руководителей подразделений предоставлялось по 20 минут, чтобы рассказать, как у них сейчас обстоит дело с реализацией планов и поставленных задач. Руководители отделов, связанных с бизнесом, должны были сосредоточиться на проблемах, касающихся бизнеса; те руководители, которые отвечали за рабочие подразделения, — на стратегии работы и выдвигаемых инициативах. Это был стандартный порядок выступлений. Его придерживались, как помню, и раньше.

Первым начал Натан Йоргенсон. Он в течение ряда лет отвечал за работу отдела продукции военного назначения. Это было главное направление нашего бизнеса, и было время, когда наша компания обеспечивала до 70% рынка соответствующих изделий. Но теперь, по его словам, наше производство сократилось в три раза и составляло не более 15% от общей массы. И это обходилось нам очень дорого, хотя по качеству наша продукция все еще оставалась на рынке лучшей, но стоимость каждого изделия и скорость реакции на запросы потребителей заставили нас задуматься. Кроме того, уровень накладных расходов был у нас на целых 20% выше, чем у конкурентов. Поэтому я никак не мог понять, за счет чего Натан все еще держится в своем кресле.

Прошло 35 минут, прежде чем Натан закончил свое выступление. Если вкратце передать то, о чем он говорил, это был скучный перечень различных неурядиц: реализация какого-то проекта запаздывала из-за ненадежности одного из поставщиков, другого — из-за проблем с компьютерами, третьего — из-за проволочек с планированием и сбоев в системе автоматического проектирования. Некоторые проекты были изображены в виде графиков. Каждый в зале понимал, что его графики — это не что иное, как обычная мазня, которая используется для отписок и которую все принимают по принципу «рука руку моет». Натан также предъявил результаты трех аудиторских проверок, которые должны были продемонстрировать, как хорошо его люди следовали всем установленным стандартам в процессе разработки новой продукции. Да, здесь не надо было иметь семи пядей во лбу, чтобы понять, что их уровень приспособленчества повышался день ото дня. Эта документация явно могла вызвать у Дойла Маттинглая радостный возглас «Так держать!». Ведь недаром же он со своими людьми прошагал не одну милю, пока смог заставить всех и каждого в компании тютелька в тютельку следовать установленным стандартным процессам ведения работы.

Во время выступления Натана я порой оглядывал зал и обратил внимание, что кое-кто старался не смотреть в глаза молодым инженерам, которые здесь присутствовали. И я подумал, что, возможно, у этой компании есть еще какие-то надежды на будущее.

Один за другим руководители отделов мастерски раскрашивали во все цвета радуги свою прекрасную работу на благо явно терпящего крах бизнеса. Я был просто-таки зачарован, слушая, как у них все это гладко получалось. Лично мне оставалось только завидовать их «успехам». Какая это, черт возьми, прекрасная компания, которая, не без моей помощи, так прекрасно ведет все свои дела по подготовке и выпуску новой продукции!

Во время этого выступления Джек был удивительно спокоен и не вставал со своего места, чтобы сделать какое-то замечание. Только два раза поправил слова, произнесенные не совсем правильно. Возможно, сама работа, которой они занимаются, заставляет высшее начальство часто проявлять мягкость. Мне доставило истинное удовольствие, когда Джек спросил у Чарльза Осгуда, начальника отдела продукции, предназначенной для автомобильной промышленности, действительно ли тот считает, что средний владелец автомобиля марки «Ford» очень озабочен тем, чтобы установленная на его автомобиле наша система защиты смогла защитить его от ракетной атаки с воздуха. Раздался дружный хохот. Не смеялся только Джек. Я заметил, как парни с заднего ряда в знак восхищения показывали друг другу большой палец. Было уже 18.30, хотя предполагалось, что собрание закончится в 17.00. Я был доволен, что в перерыве успел позвонить домой.

Джек медленно вышел на середину зала. Ко мне опять вернулось непонятное чувство беспокойства.

Так зачем он пригласил меня на это собрание? Администратор высветил график, где было показано, как развивался наш стандартный процесс разработки новой продукции, работа по системе «Шесть сигм» и по системе автоматизированного проектирования. Везде были показаны только позитивные тенденции. Джек не говорил ни слова. А Дойл, никогда не теряющий бодрости и уверенности в себе, начал восхищаться, как прекрасно этот график отображает великолепные результаты принятого стандартного процесса проектных работ. Но взгляд Джека явно не обещал ничего хорошего. Затем он кивнул администратору, чтобы тот заменил слайды в видеопроекторе.

И тут администратор высветил график (см. выше), который показывал, как катилась вниз наша доля на рынке, как снижался уровень завершенных и незавершенных проектов и соответственно росли наши накладные расходы. Лично мне все это было давно известно, но кривые на графике даже на меня подействовали как холодный душ. Я был удивлен ростом разницы между временем выполнения различных проектов. Джек еще ничего не сказал, но всем уже было ясно, что левая часть графика явно создавала похоронное настроение. Цифры показывали то, что скрывал предыдущий график.

Джек сказал:

— Леди и джентльмены, я, наверно, единственный, кто видит здесь какую-то проблему?

Он переводил взгляд с одного руководящего работника на другого.
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Я отметил, как захлопнулся открывшийся было для очередного потока речей рот Дойла. Все-таки он не был безнадежным болваном.

Джек между тем продолжал:

— Так или иначе, но мы утратили необходимую сосредоточенность. Мы перестали замечать самое важное. Ведь наша цель состоит в том, чтобы получать большую и надежную прибыль. А этого можно достичь только в том случае, если будут довольны наши клиенты. Счастливый, удовлетворенный клиент — это прибыль, джентльмены. Скажите, эти цифры показывают рост прибыли? Они показывают, что наши клиенты от нас в восторге?

Он помолчал и снова посмотрел на сидевших перед ним менеджеров.

— Мы все должны измениться. И сделать это нужно немедленно. Должен признаться, что я пока не знаю, как именно мы должны измениться. Как раз сегодня я надеялся, что получу какую-то информацию, которая поможет мне это понять, но, видимо, вы или сами этого не знаете, или считаете, что не вправе об этом рассказывать. У нас есть еще один год, чтобы изменить направление линий на этой диаграмме. Может, кто-нибудь все-таки знает, с чего нам начать?

Джек замолчал. И я был совершенно уверен, что каждый, включая и меня, ждал этого момента.

Мне уже стало казаться, что Джек позабыл о моем присутствии. До сих пор он никак не показал, что помнит это. Но теперь он повернулся в мою сторону и внимательно посмотрел на меня.

— Нам нужен свежий подход ко всему, что мы делаем при разработке продукции. Все вы знаете Джона Стивенса или, по меньшей мере, слышали о нем. Он один из четырех наших генеральных партнеров. — Сказав это, Джек указал на меня и кивнул в мою сторону.

Если бы я в этот момент не сидел на стуле, то думаю, что у меня подкосились бы ноги. Ведь этими словами Джек вдруг взял да и произвел меня в генеральные партнеры! А он, подождав, пока стихнет легкий шумок, решил, видимо, кое-что разъяснить.

— Джон собрался преждевременно выйти на пенсию. Но у него есть еще несколько недель. У Джона хорошая инженерная подготовка. И главное, он всегда был тем человеком, который помогал сдвинуть с места наши производственные процессы. Мне хочется, чтобы Джон собрал команду и через неделю вернулся к нам с планом относительно того, как можно изменить указанные негативные тенденции. Я ожидаю, что каждый из сидящих в зале сделает все, чтобы поддержать его в этом деле.

Затем Джек сообщил, что опаздывает на важную встречу и должен нас покинуть. И, уже выходя из комнаты, попросил администратора:

— Дан, пожалуйста, проверьте, знает ли каждый выступающий, сколько ему отведено времени. А в следующий раз поставьте на видном месте часы.

И снова, пока Джек шел к выходу, наступила такая тишина, что можно было бы услышать, как за десять миль в лесу ухает филин. Но уже в дверях Джек снова остановился и, обращаясь ко мне, попросил, чтобы завтра в семь утра я зашел в его офис. Он кивнул и вышел.

Да, не ожидал я, что такой человек, как Джек, мог так меня подставить. Интересно, почему он никак не предупредил меня о том, что должно было случиться?! Ведь я был здесь совершенно посторонним наблюдателем. И вдруг оказался в центре внимания всего собрания. Теперь каждый ждал, что я что-то сообщу — как будто у меня был уже готовый план действий! Так или иначе, но я уже не мог отделаться отговоркой: «Это уже меня не касается. Я ведь все равно ухожу на пенсию».

Я стоял и бормотал что-то нечленораздельное, вроде того, что сегодня я слишком занят, что мне необходимо еще поговорить с Джеком и что свой план я завтра разошлю по электронной почте. Чтобы как-то поднять свой авторитет, я спросил у Дана, не может ли он составить анкетку, чтобы я мог знать, кто присутствует на данном собрании, а также получить кое-какую контактную информацию. А Грега попросил немного задержаться, потому что хотел с ним поговорить.

Когда мы с Грегом вышли из комнаты, я спросил его, не мог бы он освободиться на пару недель, потому что мне очень нужна его помощь.

— Думаю, что смогу. Это обещает быть очень интересным, — охотно согласился Грег.

— Сможешь ты зайти ко мне в офис завтра в восемь утра? — спросил я.

— Уверен, что смогу, — ответил он и направился в свой офис.

Я решил идти на автостоянку. Да, теперь идея ухода на пенсию должна была потесниться, чтобы уступить свое место другим моим устремлениям.

Но когда я ехал по дороге в направлении синеющих на горизонте гор, мною вдруг овладело какое-то странное чувство — что-то вроде раскаяния и восторга одновременно.

ОБСУЖДЕНИЕ

Нет никаких сомнений, что сильный и убежденный в своей правоте лидер, который владеет ясным видением проблемы, способен заставить компанию пройти через изменения. Успехе процессе изменений будет зависеть от точности его видения, но в любом случае компания пойдет по пути изменений. Классический пример — это Генри Форд, сильный лидер, умевший смотреть вперед. Он был убежден в своей правоте и никогда не отступал. У него была мечта, чтобы каждый американец мог ездить на личном автомобиле.

Но, к сожалению, таких Генри Фордов вокруг нас очень мало. Дилемму, которая возникла перед компанией «Infrared Technologies Corporation», можно считать типичной. Компания переживает полосу трудностей, финансирование плохое, работа идет кое-как. И при этом отсутствует ясное видение возникшей проблемы и того, что необходимо сделать по- другому. Текущие инициативы по поводу предполагаемых улучшений обещают большой эффект, но когда люди делают вид, что надеются таким образом решить проблемы, это как раз тот случай, когда желаемое принимают за действительное. Те улучшения, которые могут обеспечить такие инициативы, конечно, могут толкать людей вперед. Но в таком случае их можно сравнить с леммингами, которые толпой бегут на вершину утеса, чтобы оттуда прыгнуть в море и утонуть. Бывает, что сопротивление изменениям, которое оказывают служащие компании, часто рассматривается как повод для того, чтобы вводить новые методы потихоньку, а также и как причина отсутствия успехов.

Очень редко серьезным сомнениям подвергается сама первоначальная предпосылка данной инициативы. Ведь это норма — принимать желаемое за действительное.

Я пришел к выводу, что инициативы, направленные на изменения, следуют за образцом, по которому можно предсказать результат. Большинство крупных компаний стараются поддерживать в этом отношении должный уровень. Как правило, они начинали с методов, разработанных Джураном и Кросби, а затем прошли через менеджмент тотального качества (TQM). Теперь они, скорее всего, сосредоточены на философии «Шесть сигм». Эти инициативы обычно всегда сопровождаются соответствующими организационными изменениями, которые проводятся, чтобы точно определить и реализовать тот уровень качества, к которому стремится компания.

Самые крупные компании, чтобы сделать более эффективными работу своих инженеров и контроль качества проектируемой продукции, также используют сложные стратегии автоматизации проектно-конструкторских работ. Сюда же входит и создание необходимых структур обеспечения. 

В 1990-е годы методологией для наиболее важных изменений стал процесс повторного инжиниринга в области бизнеса. В рамках этого процесса главным объектом внимания является поиск — путем процедуры, схожей с повторным инжинирингом, — тех внутренних процессов в компании, которые можно было бы изменить, чтобы добиться максимальной эффективности и успеха у клиентов. Этот процесс также требует, чтобы организационные структуры использовались для поддержки процесса изменений. Следовательно, для того чтобы произвести желаемые изменения, необходимо иметь прочную организационную структуру, которая взяла бы на себя нагрузку и работу по производству этих изменений. Получается, нужна еще более мощная бюрократия. Резонный вопрос: не вызывают ли эти методы, которые нам часто рекомендуют эксперты со стороны, еще большего погружения американской промышленности в бюрократическое болото? Не получается ли так, что новая административная иерархия, которая создается, наделе приобретает самодостаточный характер и ее уже невозможно разрушить? В любом случае один из результатов этих методов, которые так упорно пропагандируют эксперты, — это на самом деле возникновение новых препятствий на пути личной инициативы. Иначе она могла бы справиться с теми самыми проблемами, для решения которых и были предназначены эти методы.

Так что, хотя сама проблема, которая касается этих и других инициатив, направленных на усовершенствование работы компаний, может рассматриваться как весьма ценная, результаты порой оказываются не всегда положительными. Часто это только усыпляет бдительность ложным осознанием того, что все меры приняты и все в порядке, и тем самым мешает проявляться лидерству и инициативе снизу. Работа, направленная на поиск новых рабочих парадигм, которые могли бы обеспечить достижение целей или даже чего-то большего, приостанавливается или вовсе прекращается. Ведь успеха ожидают от реализации текущих инициатив.

Это происходит сплошь и рядом, потому что руководителям, внимание которых сосредоточено на вопросах административного характера, очень трудно изменить привычную точку зрения, особенно если за ней стоят мощные организационные структуры внутри компании, а извне ее поддерживают публикации мнений авторитетных экспертов. Поэтому современные лидеры в области бизнеса находят изменение парадигмы к разработке продукции слишком трудным делом. Но это все равно необходимо делать, какие бы альтернативные методы нам ни предлагали эксперты.

История с компанией «Infrared Technologies Corporation» показывает нам, что наличие мощных организационных структур — это фактор, который препятствует изменениям. Ведь в реальности различные административные должности создаются для того, чтобы иметь дело с текущими делами, а в лучшем случае — вводить мелкие усовершенствования. С этими должностями связаны и личные амбиции, и карьера.

Мало у кого хватит мужества пойти на изменение всей системы подхода к работе, если это может привести их лично к потере места или к другим неприятностям. 

Пару лет назад, когда я приехал для консультации в одну компанию, которая имела отношение к сектору автомобильной промышленности, местный «царь», распоряжавшийся всеми производственными процессами, тут же тактично, но недвусмысленно указал мне на то, что компания уже имеет сложившуюся парадигму работы и нет смысла вносить в это дело какой-либо дополнительный беспорядок. На самом деле никакой парадигмы у них не было. Просто «царь» хотел заранее защитить свои позиции и привычное для него отношение к делу. А потому и подходил к проблеме с точки зрения «политики», а не технической эффективности. А все остальные просто не смели ему перечить.

К счастью, в нашем примере новый лидер компании «Infrared Technologies Corporation», Джек Холдер, вовсе не был сторонником таких методов работы. Он не был похож на типичного закоренелого администратора и проявил большую способность к предвидению, начав преобразовывать подчиненные ему подразделения компании в направлении рационального производства.

Но если говорить о разработке продукции, у Джека не было никакой перспективы. Он считал, что процесс разработки напоминает процесс производства. А это опасное предположение. Он руководствовался своим опытом, который имел в прошлом. И вот Джек решил организовать специальную команду, чтобы разработать план предстоящих изменений. Он хотел, чтобы Джон подготовил схему того, как организовать отделы, занятые разработкой продукции, которые бы действовали столь же эффективно, как и те отделы, которые ранее, под руководством Джека, занимались производством продукции. Но для этого Джону предстояло создать новую парадигму разработки новой продукции, такой подход к делу, который смог бы преобразовать буквально все в компании.
ГЛАВА 3
ЗАКЛАДКА ФУНДАМЕНТА
(СИЛА ОЦЕНКИ)

Корень проблемы можно понять, рассматривая ее с двух сторон: с точки зрения того, чем данная проблема вызвана, и с точки зрения того, что лежит между тем, как обстоят дела сейчас, и тем, как они должны идти. Нежелание понять это может привести к принятию желаемого за действительное и к поверхностным решениям, что и происходит сплошь и рядом.

Утро вторника.

«Infrared Technologies Corporation»

Я любил эти поездки на автомобиле — на работу и с работы, когда спокойно катишь минут тридцать в сторону завода, на северо-запад от Денвера. Я всегда использовал эту возможность, чтобы обдумать планы на предстоящий день или дать самому себе отчет о том, что сделано задень. В сущности, некоторые из моих наиболее интересных выступлений на собраниях и презентациях были до мелочей продуманы именно тогда, когда я сидел за рулем. Но после того как я подал заявление об уходе на пенсию, путь от дома до завода стал казаться мне слишком долгим. А вот в это утро время в дороге пролетело мгновенно. Но скорее всего, дело заключалось в том, что слишком велик был план, который я должен был разработать. Я всегда добивался успеха, когда руководил работой команд, созданных для решения каких-то конкретных проблем. Но никогда еще проблемы, которые мне предстояло решить, не были столь обширными, а время, отведенное для этого, таким коротким. И хотя я всегда гордился собой как специалистом, способным взяться за любую проблему, но теперь следовало учесть, что до сих пор все проекты, которые я реализовывал, имели сугубо производственный характер. Это было совсем другое дело. А тут... Я не работал в сфере разработки продукции уже 15 лет. Конечно, принципиальный подход везде одинаковый. Но все же мне было несколько не по себе. О чем, интересно, думал Джек, когда поручал мне это дело?

Пока я искал место для парковки, то успокаивал себя тем, что скоро, мол, выясню, что у него на уме.

Офис Джека находился в помещении, которое называли «серой коробкой». Это была большая квадратная унылая комната, стены которой были почему-то выкрашены в серый цвет. Вдоль стен размещались закутки для отдельных офисов. А на небольшом внутреннем пространстве были рабочие места помощников членов руководящего состава. Весь их рабочий процесс был рационально распланирован так, чтобы можно было решать все проблемы, не выходя из одной этой комнаты. Генеральные партнеры также имели в этой комнате свои места для работы. Иногда я спрашивал у себя: неужели моя жизненная цель заключается в том, чтобы, поднявшись на следующую ступеньку служебной лестницы, получить свой закуток в этом ангаре? Забавно, что место, предназначенное для главного инженера, выглядело так же, как и все остальные. За исключением того, что в этом закутке все было отделано шикарными деревянными панелями. Этот так называемый кабинет именовался «коробкой из красного дерева». Все посетители неизменно задумывались над этим различием и начинали искать какое-нибудь разумное объяснение.

Я с радостью отметил, что Джек был уже на своем рабочем месте. Одетый в новый элегантный темносиний костюм с принятой в нашей компании неизменной принадлежностью — красным галстуком, он стоял за своим большим столом из красного дерева и просматривал какие-то бумаги. Джек тоже увидел меня и сделал приглашающий жест подойти.

— Да, Джек, вижу, вид у тебя крутой, — заметил я. — Может быть, это потому, что ты слишком серьезно относишься к своей новой инженерной должности?

Он улыбнулся и сказал, что меньше чем через час вылетает в Вашингтон. Мы сели, и он тут же перешел к делу.

— Извини, но я действительно испытываю неловкость от того, что так нелепо объявил о твоем вчерашнем назначении. Я хотел встретиться с тобой перед собранием, чтобы предупредить, но не смог выкроить время. Очень жаль, но поверь, я только сейчас смог найти несколько свободных минут. Если это назначение тебе не по душе, то я это хорошо понимаю. Ты только скажи, и мы все переиграем.

Я покачал головой и спокойно сказал:

— Не стоит, Джек, ты же знаешь, что я за это дело все равно возьмусь. Но я уже много лет не занимаюсь разработкой продукции. Кроме того, есть еще три других генеральных партнера. Так что было вполне логично ожидать, что это назначение получит кто-нибудь из них.

Джек запротестовал:

— Нет, это совершенно исключено. Да я никого из них толком и не знаю. И кроме того, я хочу иметь рядом с собой человека, которого еще не засосала обычная инженерная текучка. Я долго обдумывал все это, Джон. Ты знаешь, я просто потрясен той массой проблем, которые свалились на нашу голову. С одной стороны, мы располагаем великолепными возможностями для производства. Но с другой стороны, невозможно отрицать того, что дела наши идут очень плохо. Я считаю, что в целом наши производственные процессы великолепны, у нас есть очень хороший штат работников. Уверен и в том, что мы также имеем превосходный штат инженеров-проектировщиков плюс прекрасную техническую базу. Но мы утратили что-то важное. И должны, Джон, опять это найти. И сделать это за очень короткий период времени. Но я верю, у нас есть основа, чтобы все отстроить заново.

Мне показалось, что я отчетливо слышу, как тикают часы, отмеряя время, отпущенное на решение моей новой задачи. Поэтому решил зайти с этой стороны.

— Джек, ты правильно рассчитал, что я смогу уложиться в одну неделю? Это очень мало с точки зрения реальной работы любой команды.

— Честно сказать, я тоже в этом не уверен. Ты помнишь полковника Маркхэма из «Wright Pat»?

Ну конечно, я его помнил. Это был один из наших важных клиентов. Как мне всегда казалось, он относился к нам с очень большим уважением. И по-моему, правильно делал. Ведь мы фактически своей работой обеспечили карьеру этому человеку.

С этим Джек был полностью согласен. Но кое-что посчитал нужным добавить:

— Сейчас он уже стал генералом и возглавляет в Вашингтоне группу по обратному инжинирингу закупаемой военным ведомством продукции. Они определяют базовые списки поставщиков, с которыми будут работать в следующем году. В прошлую пятницу он позвонил Рэю и сказал ему, что с сегодняшнего дня мы в этом списке не значимся.

— Что это значит?!

— А то, что нашему бизнесу приходит конец! Единственный способ сохранить свое место на рынке и не оказаться проданными с молотка — это работать быстрее, лучше и дешевле, чем это делают самые сильные компании. Если нас окончательно вычеркнут из списка поставщиков военного ведомства, то ситуация с финансовым положением нашей компании мгновенно изменится.

— Ну и ну! — Вот все, что я смог сказать, чтобы выразить свое мнение по этому поводу, потому что сразу же представил, как развивалась ситуация. Все крупнейшие компании, поставщики военного ведомства, за последние несколько лет объединились. А мы остались в стороне от этого процесса. Как правило, мы поставляли инфракрасную технику любой фирме, которая побеждала в конкурсе на поставки, например, боевых самолетов. Поэтому мы всегда были в выигрыше. Министерство обороны хорошо относилось к нам, как к одной из неизменных составляющих при любом раскладе заказов. А то, что они потеряли к нам интерес, означало, что дела наши действительно хуже некуда.

Джек откинулся на спинку кресла. Уверен, он думал о том же, о чем и я.

— Маркхэм попробовал убедить Рэя в том, что он постарается отстоять для нас позицию поставщика второго разряда. Он отметил, что у нас слишком высокие цены, что мы слишком высокомерны, слишком медлительны, а наши накладные расходы самые высокие во всей отрасли. В качестве утешения — если это может служить утешением — он сказал Рэю, что наше производство все еще остается лучшим в отрасли. При этом он добавил: «Но почему же, черт возьми, вы не сделаете так, чтобы ваши разработки шли в ногу с производством?»

— Держу пари, Рэй был в восторге от того, что услышал. Удивляюсь, Джек, как он решился рассказать вам об этом.

Рэй Коллинс, наш главный руководитель, в свое время тоже имел дело с инженерной работой и всегда старался внедрять в компании различные новшества типа системы «Шесть сигм», автоматизации проектно-конструкторских работ и процессов стандартизации.

Джек наклонился вперед и посмотрел мне в глаза.

— Маркхэм сказал, что у нас есть еще один год, чтобы показать, что мы все еще способны работать так же, как работали когда-то. Он добавил к этому, что по-прежнему остается нашим другом и сторонником. И надеется, что мы с этим справимся.

Мой вопрос был простой:

— Значит, вы там, наверху, решили, что на этом пути первым шагом должно стать кардинальное улучшение действий в области разработки продукции? Если бы клиент вас не надоумил, то вы не сдвинулись бы с места?

— Да, мне кажется, все было именно так, — честно признался Джек.

А я подумал, что, по-видимому, мне предстоит поистине адская работа. У меня даже слегка засосало под ложечкой.

— Джек, но ты все-таки не ответил мне на важный лично для меня вопрос. Что я должен сделать за эту предстоящую неделю? Чего вы ожидаете от меня? Вам дали год на разбежку. А мне вы даете только неделю. По-моему, это несправедливо.

— Откровенно говоря, у меня нет ответа на этот вопрос. Оставляю все на твое усмотрение. Делайте, что хотите, мне просто нужен какой-то план, чтобы расшатать сложившееся положение вещей. Тем самым я надеюсь получить какой-то рычаг для того, чтобы попытаться все изменить. Крайний срок, неделю, я установил для того, чтобы подчеркнуть безотлагательность всего этого дела.

Джек замолчал. Вне всякого сомнения, он хотел обдумать, что говорить дальше. Наконец он произнес:

— Пусть будет даже самый незначительный результат, но он должен обозначить проблему и наметить шаги, которые следует предпринять в первую очередь. Действуй смело, Джон. Всю следующую неделю я проведу в Вашингтоне, где буду вести переговоры с Маркхэмом. Потом поеду в Детройт, чтобы встретиться с представителями компаний «Ford» и «General Motors». От этих встреч будет зависеть наша репутация. Так что, старина, сделай все, что сможешь. А теперь, к сожалению, мне пора идти.

Джек посмотрел на часы и попрощался со мной.

Выйдя из кабинета, я спросил Энн, не смогла бы она устроить так, чтобы на ближайшую неделю мне предоставили для работы какой-нибудь зал заседаний. Она охотно пообещала помочь. Сам не знаю почему, но это меня очень приободрило.

По пути в свой кабинет я решил зайти в кафетерий и выпить чашечку кофе. Трой уже сидел там перед тарелкой с двумя огромными пирожными.

— Трой, сколько можно есть? — спросил я.

— Это награда. Вчера на поле для гольфа я перепрыгнул через тележку для клюшек и пошел дальше как ни в чем не бывало!

— Прекрасно! Возможно, ты это заслужил. Но что тебя заставило заняться прыжками?

— Они постоянно оставляют на дорожке эти проклятые тележки. Понимаешь, я из-за этого вечно не могу найти, куда залетел мой мячик. 

— Если бы ты посылал мячик точно в цель, у тебя не было бы никаких проблем, — улыбнулся я.

Трой внимательно посмотрел на меня:

— Я полагаю, что ты нашел себе какую-то новую работу.

— Как ты, чертяка, об этом догадался?

— Может быть, я и высушил свои мозги гольфом, но читать еще не разучился. В информационном листке нашей компании сказано, что Джек берет в свои руки управление процессом разработки продукции, а ты назначаешься руководителем чего-то вроде группы по организации переходного периода. А я-то думал, что ты собираешься поехать куда-нибудь на море... — Трой укоризненно покачал головой. Я пообещал ему, что все объясню позже. А сейчас мне нужно спешить на встречу с Грегом.

Когда я шел в свой офис, то вдруг понял: Трой огорчен тем, что я не попросил его о помощи. Именно это ему было сейчас нужно.

Грег уже ждал меня. Я надеялся, что у него будут какие-нибудь блестящие идеи по поводу того, как осуществить предстоящие изменения, или, по крайней мере, он знает, кто мог бы в этом деле помочь. Я передал ему слова Джека, и это весьма заинтересовало Грега. Ему вовсе не хотелось уходить на пенсию, и, что не менее важно, ему необходимо было поддерживать свою семью.

Я встал, подошел к висящей на стене грифельной доске и предложил:

— Давайте вместе составим список нашей команды.

— Но, может быть, лучше сначала разобраться, в чем заключается наша цель? Чего мы действительно должны попытаться добиться до следующего понедельника? — поинтересовался Грег.

— Ах, цель... Ладно... — промямлил я, соображая, как бы намекнуть, что у меня совершенно нет никакого плана наших действий.

Я стоял с мелком в руке, уставившись в доску. В своей жизни мне довелось руководить множеством различных команд и коллективов. И я пришел к выводу, что, когда собираешь команду, лучше всего придерживаться принципа одного великого скульптора: надо взять глыбу, например мрамора, и просто отсечь от нее все лишнее, что мешает разглядеть Венеру, или медведя, или что бы там ни было. Короче, то, что вы хотите создать.

Понятно, это была тонкая шутка. Но в ней скрывалась истина. А я всегда руководствовался здравым смыслом, и такой подход к делу обычно всегда приносил положительный результат. Но сейчас проблема была в том, что я не знал, для достижения какой цели я должен создавать эту команду. Я не мог представить себе главного — в чем будет заключаться результат деятельности такой команды.

Вдруг дверь распахнулась и перед нами во всей красе предстала Донна. Увидев нас, она вскрикнула от удивления:

— Ой! Что вы здесь делаете? И вы, Грег, тут? И почему вы улыбаетесь? Что я смешного сказала?

Я спокойно объяснил:

— Донна, я здесь работаю. Возможно, вы не обратили внимания, но эта комната — мой кабинет.

— А я уже привыкла, что здесь целыми днями никого не бывает.

Я с улыбкой посмотрел на свою растерянную помощницу:

— Донна, это длинная история. Позже ты все поймешь. Кстати, ты можешь сделать так, чтобы мне никто не звонил, пока мы с Грегом будем обсуждать наши дела?

— Постараюсь. — Донна вышла и тихо прикрыла за собой дверь.

— Что она собирается делать после того, как ты выйдешь на пенсию? «Вы ведь так хорошо работали вместе на протяжении многих лет», —сказал Грег.

Он был прав. Донна выполняла роль моего личного секретаря, которого простому технологу вообще иметь не полагается. Но это была одна из моих наглых выходок. И пожалуй, не единственная. Когда мы перешли к системе рационального производства, Джек уволил всех секретарш, кроме своей собственной. Теперь во всем производственном отделе только он один имел право иметь личного секретаря. Но он не смог довести своего решения до логического конца. От нашей с Донной работы зависело очень многое в успешном выполнении работы всех остальных сотрудников. Поэтому он вынужден был поддержать мое предложение сохранить наш рабочий тандем. Теперь Донна, хотя уже формально и не числилась в моем офисе, продолжала по-прежнему работать только на меня. Это, вероятно, нарушало какие-то правила, но работало, потому что приносило пользу всей нашей компании.

Донна всегда держала себя с достоинством, элегантно одевалась. Правда, ее манеры оставляли желать лучшего. Да и образования ей не хватало. Я пытался заинтересовать ее возможностью закончить какой-нибудь образовательный курс. Но Донна должна была не только выполнять служебные обязанности, но и уделять внимание детям. Очень жаль. Она ведь была способна на гораздо большее.

А на вопрос Грега я ответил просто:

— Ты, конечно, знаешь, что у наших инженеров теперь все секретарши общие, и Донна уже много лет не работает на меня. Я не составляю никакого исключения. Даже сам заказываю номер в гостинице, если куда-то еду. Ты же понимаешь, что это самый легкий и удобный способ — обходиться без помощи секретарей.

Я опять посмотрел на кусочек мела, который держал в руке, и предложил:

— Ладно, приступим, наконец, к работе. Так что же является нашей целью на следующую неделю? Ну-ка, давай посмотрим. Наша цель — это переделать всю систему разработки продукции, восстановить наше положение на рынке и убедить всех и каждого в компании в том, что мы все делаем правильно. Верно я говорю?

То, что я сказал, очень точно выразило мою мысль о нашей будущей деятельности. Хотя, возможно, и могло показаться довольно глупым. Поэтому я не удивился, когда увидел, что Грег откровенно смеется.

— Всех и каждого переубеждать нет необходимости. Достаточно убедить одного Джека, — внес он свое предложение. И я, к его удивлению, согласился:

— Верно! И это значительно облегчает нашу задачу.

— Кстати, — оживился Грег, — фактически, нам не нужно делать и этого. Надо просто организовать все так, чтобы дело сдвинулось с мертвой точки и пошло в нужном направлении. Вот и все!

Тут я припомнил шутку мудрого скульптора и, кажется, понял, в чем дело. Раньше, еще до того, как мы начали понимать систему рационального производства, мы пытались ввести самые различные усовершенствования в автоматизацию работы складских помещений, в управление работой производственных линий и чего-то еще. Но у нас ничего не получалось, и только философия рационального производства дала нам простую модель, или, так сказать, помогла понять, как можно завершить работу над «статуей». Мы просто прекратили делать все то, что не соответствовало философии рационального производства. Вот и теперь у инженеров-разработчиков тоже нет какой-либо философской модели, с которой они могли бы сравнивать свои идеи, чтобы понять, подходят они или нет.

Если художник не имеет представления о том, как должна выглядеть законченная статуя, то он не будет знать, что следует отсечь от глыбы мрамора, а что оставить.

Я не знал, иду ли я по правильному пути, но эта мысль, по крайней мере, дала мне точку отсчета, от которой можно было начинать куда-то двигаться. Нам нужно было на что-то опереться. Мы нуждались в том, чтобы заложить фундамент.

— Грег, давай с этого и начнем. Ты способен представить, как можно было бы, ничего не потеряв в работе наших инженеров-проектировщиков, сократить число методов, которые направлены на различные усовершенствования?

Грег слегка нахмурился и ответил:

— Позволь для начала спросить, почему ты обращаешь внимание только на то, что касается разработки продукции? Ведь и производство вносит свой вклад в наши проблемы. Не учитывая этого, мы рискуем утратить контроль за процессом оптимизации.

Я призадумался. Мне не хотелось тратить свое время и энергию, защищая разработчиков от нападок со стороны производственников.

И все же после недолгого обсуждения мы пришли к выводу, что наши проблемы, по сути, происходили оттого, что производимая нами продукция в последнее время перестала соответствовать желаниям и запросам покупателей, а кроме того, не обладала достаточным разнообразием, чтобы завоевывать для нашей технологии новые рынки. И проблема кроется не в проектировании или производстве продукции, а в ее разработке. А само понятие «разработка» в какой-то степени распространяется и на первое, и на второе. И еще один важный вывод мы сделали с Грегом: компания может хорошо производить ту продукцию, которая в течение какого-то времени пользуется спросом. Это сильная сторона нашей компании. Но проблема была в том, чтобы научиться выпускать такую новую продукцию, которая сразу же находила бы своего покупателя. Это был ключевой вопрос, который необходимо было четко поставить перед нашей командой сразу же после того, как она будет создана.

— Хорошо, Грег. Теперь позволь мне по-другому сформулировать мой первый вопрос. Что лежит в основе всех наших текущих работ в области развития продукции?

— Естественно, это стандартный процесс разработки продукции, СПРП.

— Прекрасно, — сказал я и написал это слово слева на грифельной доске.

СПРП, стандартный процесс разработки продукции, был системой, которую предложила и много лет назад начала внедрять маленькая группа фанатов обратного инжиниринга. Особый энтузиазм в этом деле проявлял ее лидер, Дойл Маттинглай. За последние пять лет наша компания потратила миллионы на «обкатку» всех деталей этого процесса. Первоначально процесс был записан в виде копий на жестких дисках, а в последующие годы его стали использовать через интернет. Сложная система его организации детально регламентировала всю деятельность инженеров.

Весь процесс разделялся на несколько слоев. Высший слой был просто определенными рамками для процесса разработки продукции. Самый низкий уровень представлял собой детальное описание процедур выполнения каждой задачи. Полная копия описания всего процесса занимала всю память мощного компьютера. Эта система, разработанная вначале для военного производства, позже была перекроена так, чтобы соответствовать задачам выпуска других видов продукции. И вот в результате Дойл получил в свое управление небольшую армию экспертов, которую в компании любовно называли «процесс-полицией». Эти люди обеспечивали наблюдение за всеми проектами в целях их наиболее эффективного применения.

Над словом СПРП я написал на одной стороне доски: «Метод», а на другой — «Зачем».

— Почему мы в свое время пришли к идее разработки этого СПРП? — спросил я Грега.

— Чтобы создать некую структуру, которая должна была определять, как именно мы осуществляем разработку своей продукции так, чтобы она шла правильным путем. Не вижу, что ты можешь из этого извлечь, — ответил Грег. Но у меня уже появились к нему вопросы.

— Это имеет отношение ко всей разработке продукции, включая проектирование тех инструментов и машин, которые мы используем при ее производстве? Или только к действиям тех, кого мы традиционно называем «командой инженеров-разработчиков»?

— Хороший вопрос, — заметил Грег. — Все это сосредоточено исключительно на команде инженеров.

— Прекрасно, так вот что является целью СПРП... — И под словом «Зачем» я написал: «Чтобы обеспечить проект соответствующей командой инженеров-разработчиков».

— Какие у нас еще есть инициативы в этом направлении? — поинтересовался я у Грега, одновременно выводя на доске: «Автоматизация проектно-конструкторских работ».

— Правильно. Есть такое. Ее цель состоит в том, чтобы повысить продуктивность и расширить возможности инженера, занятого проектными работами, — уточнил Грег.

Наша компания вложила миллионы долларов в самые новейшие и широкомасштабные разработки в области автоматизированного проектирования. Но, к сожалению, главным их пользователем, кажется, стал чертежный отдел.

— Хорошо, — сказал я и дописал в колонку под словом «Зачем» фразу: «Чтобы обеспечить продуктивность инженерных работ».

— Не понимаю, к чему ты клонишь, Джон. Но мне кажется, пришло время заняться «Шестью сигмами».

— Прекрасно, — опять охотно согласился я с Грегом и написал на доске: «Шесть сигм».

Насколько я знал, система «Шесть сигм» имела прямое отношение к разработке продукции. Ее начали вводить в области производства продукции как методологическое обоснование для решения различных проблем. Она хорошо гармонировала с философией рационального производства. В последние годы мы разработали солидную базу данных, касающихся возможностей применения системы «Шесть сигм» в наших производственных процессах. И сейчас во всех подразделениях у нас уже было немало прекрасных специалистов в этом деле, которые всегда могли взять на себя руководство командами. Такие команды создавались для того, чтобы решать проблемы, возникающие в слабых местах производственного процесса. Результаты избавления производства от подобных разнообразных сбоев были весьма впечатляющими. Грег принимал самое активное участие в этом деле. Вместе с командой экспертов в области производства он перешел в проектные подразделения, чтобы работать над проблемами, которые возникали в процессе разработки проектов. С моей точки зрения, чтобы быть последовательными, надо было включить в наш список и те разработки, что относились к системе «Шесть сигм». Но Грант Лавинг подходил к этому делу иначе: он начал применять разработки системы «Шесть сигм» для решения вопросов в области разработки продукции тогда, когда казалось, что ошибки допущены при выборе целей инженерного процесса. Неверно поставленная — с инженерной точки зрения — цель рассматривалась как дефект. Все это фиксировалось в виде отчетной документации. Но было непонятно, имеет ли это какое-нибудь значение с точки зрения потребителей.

— Итак, Грег, объясни, пожалуйста, какова цель «Шесть сигм» в области разработки продукции? — попросил я.

В этот момент раздался громкий стук в дверь, она тут же распахнулась настежь, и на пороге возникла Донна. Она подозрительно посмотрела на Грега:

— Почему вы опять улыбаетесь?

Грег рассмеялся:

— Я просто отвык от таких неожиданных вторжений. Вот и все. Но объясните, чем мы обязаны вашему появлению?

С невозмутимым видом Донна заявила Грегу:

— Мне не нужно спрашивать разрешения на то, чтобы войти. А стучу я только для того, чтобы ненароком не зашибить кого-нибудь из вас дверью. Вам тоже что-то не нравится? — поинтересовалась она у меня. — Звонила Энн и сказала, что на следующие две недели вам выделяется конференц-зал А14. Вы же знаете, что для меня нет ничего невозможного. Кроме того, за последние полчаса вам позвонили, как мне кажется, все вице-президенты нашей компании, по крайней мере те, которых я знаю. Очень странно, но все они сейчас свободны и готовы с удовольствием работать с вами. Сообщите только, когда им следует начинать работу. Но было бы неплохо, если бы я знала, что я должна им отвечать.

Вот тебе и на! Я даже не предполагал, что буду иметь дело с «высокой политикой»! Ну конечно же! Теперь все эти высокопоставленные бездельники, пытаясь сохранить свои позиции, бросились ко мне. Я посмотрел на Донну и, немного помолчав, чтобы не выпалить чего-нибудь неподходящего, посоветовал:

— Скажите им, Донна, что их помощь мне, в принципе, не нужна, и вообще, что они предлагают ее слишком поздно. И главное, этого не хочет Джек.

Донна какое-то время молча смотрела на меня, а затем произнесла:

— Но вы ведь понимаете, Джон, что звонят их секретарши? А они только и ждут, чтобы я допустила какой-то промах. Так что подумайте еще раз, что мне им отвечать.

— Донна, вы не можете допустить никакого промаха, пока его не допустил я. Учтите, до вчерашнего вечера я даже не представлял, что мне придется всем этим заниматься и иметь дело со всеми этими людьми.

Я опять внимательно посмотрел на нее и понял, что она очень нервничает, и тогда я пожал плечами и сказал:

— Ладно, пошлите их всех в задницу и сообщите, что я назначаю им всем свидание сегодня в полдень, начну встречаться с каждым из них по отдельности в их собственном кабинете.

— Всем по отдельности?!— недоверчиво переспросила дотошная Донна. — И на сколько часов, по-вашему, этот полдень растянется?

— Вы правы, хорошо, свяжитесь только с Натаном Йоргенсоном, Уэйном Тиллотсоном, Чарльзом Осгудом, Кристин Дамас и Джимом Шипманом. И назначьте им встречи с разбежкой в 45 минут. Проклятие! Ненавижу тратить время впустую на «политесы» с высшим начальством. Хотя, может быть... но только «может быть»... они действительно смогут мне чем-то помочь. Ну, что еще? Кто еще хочет говорить со мной?

— Только я и Донна. И мы совершенно не знаем, что нам теперь делать, — произнес Грег.

А Донна уточнила:

— Думаю, лучше начать с полудня. Так что не забудьте позавтракать — потом у вас на это просто не будет времени.

Она повернулась на каблучках исчезла за дверью.

— Я уже забыл, какая она забавная, — сказал Грег. — Так на чем же мы остановились?

— «Шесть сигм» в разработке продукции. Что это такое и зачем это нужно.

Сказав это, я сел, ожидая, что пояснения будут долгими. И действительно, Грег потратил целых 20 минут, расписывая различные типы «Шесть сигм», связанные с деятельностью по разработке продукции. Наставники «Шесть сигм» были среди программистов и техников-компьютерщиков. Имелась команда инженеров, которые оказывали помощь командам, выпускающим продукцию. Существовала новая система документации для измерения ошибок в любых видах инженерной деятельности и т. п. Но мне нужно было совсем другое. Я хотел, чтобы Грег понял, о чем я думаю. Поэтому я его перебил:

— Извини, Грег, но все это не то. По моему мнению, «Шесть сигм» связаны с теми изделиями, которые мы поставляем нашим клиентам. На производстве они применяются как метод, чтобы без лишних затрат устранять слабые места, мешающие поддерживать должное качество продукции. Так что это можно рассматривать как своего рода методологию постоянных изменений. Но при разработке продукции, как мне кажется, «Шесть сигм» используются для оценок. В данном случае они не касаются изменений или контроля за вводимыми усовершенствованиями. Например, вчера, перед тем как Джек выступил на собрании, Йоргенсон, помнится, демонстрировал, как с помощью системы «Шесть сигм» можно оценивать первоначальные спецификации для какой-либо новой продукции, которую только начинают проектировать. Какая здесь заложена ценность с точки зрения клиента? Ведь, казалось бы, его должен волновать только конечный продукт.

Я подошел к доске и написал несколько ниже под вопросом «Зачем»: «Для достижения качества посредством оценки и контроля».

— Ну что, достаточно? — спросил я.

На доске вырисовывалась таблица.

— Наверное, это должно выглядеть именно так. Но я все еще не понимаю, к чему ты, в сущности, клонишь.

— Ничего, поймешь, — обнадежил я его, отошел от доски и сел в кресло.

Глядя на доску (табл. За), я спросил:

— Итак, Грег, это все методы, которые мы используем для совершенствования своих разработок?

— Может быть, есть и еще какие-то. Но по крайней мере, эти — основные, — сказал он.
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— Ладно, будем считать, что это все идеи, которые мы используем относительно структуры, продуктивности, качества и контроля. И к какой философии все это можно свести? — продолжал я развивать свою мысль.

— Давай дальше, — подбодрил он меня.

Дальше так дальше. Посмотрим, к чему мы придем.

— Посмотри-ка. В производстве продукции мы придерживаемся философии рационального производства, идеи которой должны нам помочь. И одна из них заключается в том, чтобы систематически устранять все, что не имеет отношения к той ценности, которую мы можем предложить своим клиентам. А как обстоят дела в области инженерной деятельности? Или, скажем иначе, в области разработки продукции? — Я остановился и ждал ответа. Но так как он только смотрел на меня, не говоря ни слова, я сам ответил на свой вопрос:

— Мне кажется, мы разрабатываем продукцию тем же способом, что и раньше. Мы просто пытаемся делать это более дисциплинированно, а также по возможности механизировать процесс. Ты же помнишь этот автоматизированный склад и все прочие чертовы беспилотные транспортные средства?

— Да, этого забыть нельзя! — Грег засмеялся. — А помнишь ли ты, как почти каждое из них так и норовило погнаться за Джеком, чтобы боднуть его в зад?

На моем лице непроизвольно появилась улыбка:

— Конечно, помню. Джек еще обвинял в этом меня, потому что я руководил бригадой по программному обеспечению. Он просил задержаться после собраний и начинал пилить в свое удовольствие.

В моей памяти тут же возникла хорошо знакомая картина...

— Ладно, как бы там ни было, я возвращаюсь к своему исходному пункту. Конкретно: когда мы перешли к применению философии рационального производства, то пересмотрели все, что относится к области материальной деятельности. Но не обратили внимания на то, что относится к области мысли. Вот почему, как мне кажется, разработка новой продукции все еще не имеет своей версии этого подхода. Как тебе кажется, есть в этих рассуждениях какой-то смысл?

С лица Грега все еще не сходила усмешка. Да и говорил он не очень серьезно.

— Смысл вроде бы есть. Мы ведь всегда считали, что из-за одной из этих дурацких машинок, которая особенно яростно на него набросилась, Джек потом все и отменил.

— Ну ладно, Грег, шутки в сторону. Ведь считается, что мы должны заняться спасением нашей компании, ты это хоть не забыл?

— Да, босс. Разрешите вопрос. А перекур нам полагается?

— Хорошая идея. Мне тоже нужно посмотреть, выполнила ли Донна мою просьбу.

— Я бы, Джон, держался с ней помягче. По-моему, она немного расстроена, — сказал Грег, когда мы направлялись к двери.

После перекура мы вновь засели в моем кабинете. Грег, по-видимому, успел кое-что обдумать, в результате чего у него появились новые мысли.

— А то, что касается параллельного инжиниринга? «Не является ли это фундаментальным изменением в области разработки продукции?» —спросил Грег.

— Теоретически это, конечно, возможно. Мы активно занимаемся разработкой и усовершенствованием продукции, но происходят ли действительно фундаментальные изменения? Не так давно мы отправили некоторых наших лучших людей, вроде тебя, в группы проектирования. Конечно, у нас есть какие-то перспективные разработки, но означает ли это в самом деле изменение видов на будущее или кардинальную смену подхода к разработке продукции? Наш процесс проектирования задается сначала спецификациями продукции, которую мы должны выпустить. А далее проектными спецификациями, затем системными концепциями, проектами отдельных узлов и, наконец, принятым процессом производства. Мы можем увеличивать количество этих структурных уровней. Но проектировали ли мы когда-нибудь такую продукцию или даже просто пытались ли попробовать проектировать такую продукцию, главная цель которой — стать рычагом для изменения наших производственных технологий?

Внимательно выслушав меня, Грег пожал плечами и сказал:

— В целом, должен признать, ты прав. Кажется, ты хочешь сказать, что нам необходимо изменить на фундаментальном уровне весь наш подход к проектным работам?

— Возможно. Но в любом случае мы, разумеется, не должны исключать такую идею.

Этот обмен мнениями помог мне понять: мы приблизились к тому, чтобы сформулировать наши достаточно серьезные основные проблемы.

— Так что же является целью нашей команды на эту неделю? — спросил Грег.

Это был хороший вопрос. Он заставил меня осознать, что мы начали отклоняться от нашей основной темы.

Но тут глухие удары в дверь вновь отвлекли наше внимание.

Грег усмехнулся:

— Наверно, это Донна колотит по двери ногой.

— Если так, то нас обоих ждут большие неприятности, — сказал я.

Как и следовало ожидать, на пороге стояла Донна, державшая в каждой руке по тарелке с сэндвичами.

Она тут же отрапортовала:

— Вы встречаетесь с Йоргенсоном через 20 минут. Атак как в вашем возрасте нельзя оставаться без завтрака, то я принесла сэндвич с ростбифом для вас и с индейкой для Грега. Мне кажется, это вам подойдет.

Она поставила тарелки и протянула руку ладонью вверх, но тут же ее убрала.

— По пять долларов за штуку. А заплатить можете и позже.

— Премного благодарны, — искренне сказал я. — Вы можете поработать вместе с Грегом после полудня, чтобы уточнить повестку этого собрания?

— Сделаю все, что ему будет нужно, — сказала она и закрыла за собой дверь.

— Наше время вышло, Грег. Мне теперь уже до вечера не освободиться. Поэтому давай прямо сейчас кратко обсудим состав нашей команды. Итак, у нас есть список задач, для решения которых необходимо подобрать исполнителей. Я подготовил предварительный список еще прошлой ночью, но рассчитывал, что у меня будет больше времени, чтобы обсудить его более подробно.

Я передал лист со списком Грегу (табл. 36).

Грег внимательно прочитал его и тут же сказал:

— Почему в списке нет никого из сервисной службы? Мне кажется, что сюда следовало бы добавить представителя дизайнеров, кого-то из проектировщиков и людей, работающих с системами автоматизированного проектирования.

Мне предложение понравилось. Но уже совершенно не оставалось времени на обсуждение кандидатур. Поэтому я предложил Грегу:
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— Впиши в список тех, кого считаешь нужным. Я уже должен поторапливаться, чтобы заняться высокой политикой.

— А каких критериев мне при этом придерживаться? — спросил он.

— Давай подумаем. Они должны быть людьми, которые хорошо знают свое дело, неудовлетворенными существующим положением, творческими и при этом достаточно приятными для общения в коллективе. Надо помнить, что цель нашей команды — выработать какую-то новую точку зрения и широкий план перемен, а не обозначать реальное проведение этих перемен в жизнь. Эти люди должны пользоваться хорошей репутацией и уважением коллег. А кроме того, у них должна быть возможность отложить свои дела и начать работать уже с завтрашнего дня и всю следующую неделю. Вот, посмотри-ка на эту информацию из стенгазеты. По-моему, тут описано все, что необходимо члену команды, чтобы продвинуться вперед по служебной лестнице. Я, например, был приятно удивлен, когда прочитал эту статейку, потому что в ней очень неплохо описаны все наши трудности и то, почему нам всем необходимо спешить. А теперь за работу! Если возникнут какие-либо проблемы, то сразу же звони. Не стесняйся! Одна голова — хорошо, а две — лучше! — Я посмотрел на его пустую тарелку. — Кстати, как тебе понравился сэндвич с индейкой?

— Вполне приличный. Но не уверен, что смогу переварить эту заботу со стороны Донны, — пошутил Грег.

— Давай начинать наши собрания в 8.30. А мы будем встречаться незадолго до их начала, в 7.30, — предложил я и посмотрел на часы. — Уже пришло время спешить на мои «политесы».

Я был убежден, что моя задача на эту неделю сводится к тому, чтобы найти какую-то версию рационального производства в отношении деятельности инженеров-разработчиков, или, по крайней мере, что-то похожее на это. Оставалось надеяться, что такой подход был вполне возможен.

Утро среды.

«Infrared Technologies Corporation»

В семь часов утра я вырулил на дорогу, чтобы начать новый рабочий день. Я был несколько недоволен собой, потому что планировал встать в шесть и позвонить Грегу. Кроме того, как это часто случается, я намеревался значительно больше поработать ночью над составлением планов на этот день. Но работа окончилась тем, что я чуть не свалился со стула, еле добрался до спальни и тут же провалился в глубокий сон.

Вчерашние встречи с различными представителями команды высших управленцев были, как и следовало ожидать, совершенно бесполезными и к тому же чересчур продолжительными. Было бы полбеды, если бы этим ребятам было что мне сказать. Но меня особенно неприятно поразило, насколько у них было зашоренное, бюрократическое мышление. Они считали достойным внимания только то, что касалось традиционных организационных вопросов, таких как недостаток профессиональной подготовки.

Я пришел к выводу, что та проблематика, которая их волновала, в лучшем случае могла привести к каким-то частным улучшениям. Но она не имела ничего общего с тем, к чему стремился Джек. Я с ними, конечно, поговорил. И теперь у меня были основания считать, что в ближайшие дни недели они оставят меня в покое.

Я повернул на пандус, ведущий на автостраду, и нажал на газ.

Грег позвонил мне вчера поздно вечером. Казалось, он остался доволен работой по подбору команды. Этот вопрос меня очень волновал. Я даже почувствовал что у меня слегка перехватило дыхание, когда я поднял телефонную трубку. Может быть, не все так плохо?

Мне уже было ясно, что у меня нет никакой подходящей стратегии для будущей игры. Но зато в одном я был твердо убежден: разработка продукции нуждается в новой философии, которая дала бы возможность перестроить всю работу.

Проще говоря, не существует никакого другого метода для того, чтобы внедрить требуемые изменения, какими бы они ни были.

Найти эту новую философию... Именно к этому реально сводилась моя задача на предстоящую неделю! Мне нужно было убедиться, что такая философия действительно может существовать, и доказать Джеку, что ее можно будет с пользой применить в нашем деле.

Моя работа состояла в том, чтобы поддерживать концентрацию усилий моей команды на видении всей картины в целом, любой ценой оздоровить ситуацию в большой компании.

Наступила среда. К пятнице я должен уже знать всех людей, которые будут входить в мою команду. Тогда я мог бы еще до начала выходных провести ознакомительное собрание для того, чтобы в понедельник представить этих людей Джеку и другим руководителям компании. Мне казалось, что такие временные рамки могут считаться вполне разумными с точки зрения задачи, которая была поставлена передо мной. С такими мыслями я и не заметил, как выехал на парковку перед подъездом здания компании.

Когда я пришел в офис, Грег уже ждал меня там. Напрасно я рассчитывал, что у меня будет несколько свободных минут, чтобы привести в порядок мысли.

— Доброе утро, Джон, — сказал он. — Какая у нас повестка дня?

Судя по воинственному тону, Грег рвался в бой.

— Повестка — это ерунда! — ответил я и плюхнулся в кресло у своего компьютера. — Ты можешь напечатать это значительно быстрее и не советуясь со мной. Почему не начал делать это до моего прихода?

Грег включил компьютер и начал просматривать мои старые файлы в поисках какого-нибудь интересного дополнительного материала.

— О’кей. «Я готов», —сказал Грег.

— Первая пара пунктов никакой трудности не представляет. Это «Представления» и «Цель». Я планирую представить в них те графики, которые на прошлом собрании обнародовал Джек. Поэтому давай не будем сразу же точно определять нашу цель. Ведь именно это и есть та задача, над которой будет работать наша команда.

Грег уже нашел слайды с графиками. Судя по всему, идея ему понравилась.

— Звучит неплохо. Да и наша Донна тоже посоветовала это. У нее есть слайды всех руководителей, подчиненных Джеку, и еще один, для членов команды. Кроме того, у нее есть несколько незаполненных слайдов.

— Черт возьми! Она молодец! — воскликнул я. — После пункта «Цель» в повестке дня, я думаю, должны быть добавлены пункты «Проблемы» и «Новые идеи». Что ты на этот счет думаешь?

— Звучит прекрасно.

Закончив печатать повестку дня, Грег заметил:

— Жидковатая повестка для трех рабочих дней. Но я пока не смог придумать, что еще можно было к ней добавить.

Я должен был ответить.

— А вот мне кажется, я вижу, чего в ней не хватает. После пункта «Цель» надо добавить пункт «Границы возможностей в области разработки продукции». Это поможет каждому из нас сосредоточиться на процессе разработки продукции, не зацикливаясь только на решениях в области инженерного планирования. Я думаю, на это надо пойти. По ходу дела всегда можно будет что-то изменить. Тут необходимо проявлять гибкость.

Грег быстро защелкал по клавиатуре. Когда он окончил, я открыл его файл (табл. Зв). То, что в нем было напечатано, меня устраивало.

— Хорошо. С этим порядок. А теперь давай перейдем к персональному составу команды. Я буду читать фамилии, а ты давай краткую характеристику на каждого. А что это тут делает Дик Бизли? Он уже много лет руководит одной и той же программой. Кроме того, он терпеть не может Троя, потому что считает, будто тот постоянно устраивает ему каверзы.

Грег, казалось, был готов ответить на такой вопрос.

— Дело в том, что он самый успешный из наших руководителей отдельных программ с точки зрения бизнеса. Он настоял на том, чтобы при реализации проекта программы EYE HAWK послали к черту все инструкции, и в результате добился феноменального успеха. Не секрет, что и Трой скверно относится к нему, считая, что если кто-то поступает не так, как он, значит, он просто идиот. Ты ведь тоже часто так считаешь. — Последнюю фразу Грег произнес на тон ниже.
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Я попытался сгладить ситуацию и кое-что объяснить:

— Понимаешь, EYEHAWK — это был проект высшей секретности, скрытый от всех за высоким забором, о котором постоянно говорили на всех наших собраниях, посвященных процессу усовершенствования производства. Одни считали, что из-за уникального подхода к задачам проектирования это была самая успешная программа из всех, какие только были. Но другие утверждали, что вся документация была просто-напросто подтасована и вся уникальность этим и объяснялась. Я старался не встревать в эти дрязги, потому что не хотел завязнуть в болоте, где было столько неясного. Но все-таки, Грег, объясни, что ты нашел в этом проекте EYEHAWK?

Ни на секунду не задумываясь, он ответил:

— Из всех проектов, которые мне когда-либо доводилось видеть, этот проект имел самую низкую себестоимость при самом высоком качестве и очень малом времени, потраченном на его разработку. Конечно же, тут сыграло свою роль то, что все это не подлежало разглашению из-за режима секретности. Они могли чихать на всю отчетность по поводу использования стандартных процессов разработки, спецификации и всего остального. Это вызывало нарекания, но Дик не обращал на них никакого внимания. Казалось, ему это даже доставляло удовольствие. Между прочим, инженеры, которые непосредственно работали над проектом, потом уволились из нашей компании.

— Это серьезно, — сказал я. — Получается, что «процесс-полиция» погубила большой проект?

— Это мое личное убеждение. Но Дойл, очевидно, имел свое особое мнение. А он имеет влияние на всех наших руководителей.

— Ладно, давай теперь просмотрим список остальных членов нашей будущей команды. Мы не укладываемся в отведенное время, — с сожалением отметил я.

— Хорошо.

Грег стал быстро выдавать характеристики на членов команды. По-видимому, он совершенно не был уверен в том, что выбрал подходящих людей.

— Тим — это молодой, готовый на все руководитель, который, мне кажется, любит заниматься всеми делами сразу. Он, по всеобщему убеждению, имеет хорошие шансы на служебный рост и может стать крупным начальником. Считает идею Джека совершенно идиотской. А то, что ты назначен руководителем команды, воспринимает как личное оскорбление. Виджей — привлекательный парень, он только недавно дорос до того, чтобы посещать совещания такого уровня. На собрании, которое было в понедельник, откровенно радовался, когда Джек осадил Дойла.

Тут я прервал Грега:

— Так что же получается? Ты включил в команду одного руководителя, который меня терпеть не может, второй считает, что мое назначение было верхом кретинизма. А третий — от горшка три вершка? Так что ли?

Грег усмехнулся:

— Да, так оно и есть. Тут уже ничего не поделаешь.

— Вот как? Ну тогда пойдем дальше.

— Деннис Вудсон. Ты его знаешь. Он выдвинул рацпредложение по вовлечению поставщиков в программы компании. На работе держится просто и хорошо к тебе относится.

— О да! И какие еще сюрпризы ты заготовил для меня?

Грег никак не отреагировал на мою реплику и спокойно продолжал:

— Есть еще Карл Гарсия, инженер-системщик. Парень действительно здорово разбирается в вопросах технологии и, кажется, делает большую работу по усовершенствованию технологии ряда программ, не залезая при этом лишний раз в карман компании. Затем Лори Данлап. Она руководит группой, которая пытается произвести обратный инжиниринг программной составляющей процесса разработки нашей продукции. Они там действительно добились интересных результатов, которые можно было бы использовать и для переделки технической составляющей наших компьютерных систем. Джея Гудинга ты знаешь. Напомню, что он руководит группой автоматизации процесса конструкторских работ. Считает, что технологии автоматического проектирования могут решить абсолютно все проблемы. Но с другой стороны, мы ведь все равно не можем обойти эту проблему. Все эти люди являются руководящими работниками примерно одного уровня. У тебя есть против них какие-либо возражения? — таким вопросом Грег окончил свое сообщение. Возражений у меня не было. Поэтому я посчитал нужным сказать:

— На словах выходит просто замечательная команда. Да и времени у нас больше не осталось на обсуждение. Я должен уже идти на собрание, а по пути еще и забежать в кафетерий. А еще нам нужно сейчас же произвести кое-какие накладные расходы. А твой список, Грег, вполне подходит. И я одобряю все, что ты сказал.

Я начал собирать бумаги. Грег молча наблюдал за мной, а потом с удовлетворением сказал:

— Прекрасно. Я так и предполагал. Мы ведь вместе с тобой работали. И я знаю, что ты доверяешь моему мнению. А еще я знаю, что тебе нужно.

— Грег, как ты думаешь, мы далеко уйдем с таким названием нашей команды? — спросил я, указывая на таблицу. В нашей помешанной на аббревиатурах компании в сокращенном виде оно должно было звучать примерно так: КПИВОРП. С одной стороны, это было приглашением к пиву, а с другой — намекало на какое-то воровство.

К моему удивлению, Грег немного огорчился:

— Здорово! А я полагал, что оно, по крайней мере, указывает на некоторые проблемы, мешающие нам жить и работать. Черт побери, Джон, вчера вечером я потратил целых полчаса, чтобы придумать это название.

— Великолепно! Если кому-нибудь оно не понравится, то, чтобы не терять попусту времени, мы просто вышвырнем его из команды. И все дела! — воскликнул я. В конце концов, стоило ли сейчас тратить драгоценное время на споры относительно этого идиотского названия.

Грег рассмеялся:.

— Идет. Это можно считать первой проверкой того, насколько правильно я подобрал людей. Помнишь ту команду, которая в отчете за месяц работы в качестве своего главного достижения отметила хорошо проведенную процедуру выбора названия?

У нас еще оставалось 10 минут до начала собрания, чтобы выпить по чашечке кофе. Как я и думал, Трой уже сидел за столиком, ел и читал какие-то бумаги. Это зрелище очень понравилось Грегу. Я видел, что ему стоит большого труда удержаться от смеха. Но оставить это замечательное зрелище без комментария он все же не смог:

— Смотри-ка, он неуклонно увеличивает свои жировые запасы. Одни щеки чего стоят.

Несмотря на дефицит времени, я решил перекинуться с Троем парой слов. Тем более что я не люблю приходить на собрания задолго до начала. Не знаю почему, но я никогда не чувствовал себя комфортно, слушая пустые разговоры. Но их невозможно избежать. Все ведь собрались и просто скучают от безделья, ожидая, когда же это собрание наконец начнется. А может быть, все дело в том, что я «технарь» и поэтому всегда стремился к конкретике, а не просто к общению.

Я всегда считал себя хорошим инженером, но при этом признавал, что совершенно не умею находить индивидуальный подход к людям, а это так необходимо для любого руководителя.

Трой еще издали кивнул нам головой и слегка помахал рукой. Но я ясно прочитал на его лице неудовольствие и понял: он был обижен, что мы не обратились к нему за помощью.

— Идете на пару спасать компанию? — с иронией спросил Трой.

Ответил Грег:

— Держу пари, это нам удастся. Всю необходимую информацию будем сообщать по мере развития крестового похода. Между прочим, мы взяли в команду вашего старого приятеля, Дика Бизли, — с милой улыбочкой произнес Грег.

— Вы что, совсем в детство впали? — Трой был неприятно удивлен. — Он же полный дебил. Впрочем, это ведь ваша команда. Поэтому — удачи, тем более что она вам непременно понадобится! В субботу после обеда я собираюсь помахать клюшкой. Как насчет партии? — предложил Трой.

По всей видимости, он хотел проверить мое настроение. Поэтому я честно ответил:

— Там будет видно.

Мы успели точно к началу собрания, которое решено было проводить в зале — длинной серой комнате с огромным окном, из которого открывался вид на парковку перед входом в здание. Но парковки не было видно, так как жалюзи были, как всегда, опущены. Все уже собрались. Три руководителя производственных программ сидели рядом и о чем-то тихо беседовали. Технологи, Лори, Карл и Джей, сидели рядом. Деннис из отдела продаж был в одиночестве. Улыбнувшись, я подумал, что, скорее всего, он первым покинет наш муравейник. Я обошел комнату, чтобы представиться тем, кого не знал лично, и поздороваться со знакомыми. Грег в это время был занят тем, что устанавливал в видеопроектор слайд с повесткой дня.

Наконец она появилась на экране, и я медленно начал свою речь (табл. 3г):

Команда

по изучению вопроса разработки продукции

Повестка дня

· Представления

· Цель

· Границы возможностей в области разработки продукции

· Проблемы

· Новые идеи

· План, который будет способствовать продвижению вперед

(Табл. 3г)

— Я понимаю, эта повестка дня, возможно, выглядит несколько странно, но дело в том, что мы совершаем рывок в неведомое. Поэтому наш план должен быть очень гибким. Давайте начнем с того, что каждый представится и расскажет, над чем сейчас работает. Меня, например, зовут Джон Стивенс и я...

Процедура знакомства, конечно же, не прибавила нам каких-либо сведений, которые были бы нам полезны. Но по крайней мере, помогла сломать лед и втянуть в игру всех ее участников. Никто долго не распространялся о себе и о том, какой он хороший. Могло показаться, что каждый действительно проникся духом этого момента.

Любопытно было заметить, как три руководителя программ сразу же постарались подчеркнуть значимость своего положения. Карл, Лори и Джей выглядели специалистами, которые отлично разбираются в своем деле. Деннис же из отдела продаж, казалось, был занят тем, что пытался просто оценить окружающую обстановку. Я улыбнулся, подумав, что если бы здесь оказался Трой, он, без сомнения, сейчас же проявил бы нетерпимость к руководителям программ. И тогда конфликта нельзя было бы избежать.

Вернувшись на ораторское место, я начал речь:

— Прежде чем я расскажу о нашей цели, позвольте мне сообщить вам о некоторых правилах нашей команды. — Я заметил, что Грег, например, скривился. Возможно, он считает, что я, возглавляя команду, всегда проявляю слишком много усердия в своей работе. — Мои правила простые. Но они, вероятно, отличаются от тех, которые приняты в тех командах, где вы работали до сих пор. Мы приветствуем любые мнения и хорошо относимся к любым комментариям как к проявлению свободного мышления. Но это не значит, что у нас будет процветать полная демократия. Ответственность за работу команды лежит лично на мне. Поэтому только я буду принимать окончательные решения. Я буду принимать решения, когда прекратить дебаты и когда их начать. Хочу заверить, что всегда буду открытым для любых идей. Но есть то, чего я не намерен допускать, — это любой формы обструкции.

Я знаю, часто случается так, что управление командой идет очень хорошо, но в результате складываются неправильные отношения между руководителем и теми, кто с ним работает. Уверен, именно это серьезная помеха при принятии решений. Недоброжелательные отношения между людьми позволяют слабым руководителям пускать все на самотек. Окинув взглядом зал, я, как и ожидал, заметил, что некоторые явно недовольны тем, что услышали. Но, к моему удивлению, трое руководителей программ выглядели весьма довольными.

— Эта работа по мне, — сказал Виджей. — Так что можете считать, что мы не столько ваша команда, сколько ваш кабинет министров. Нам это все по душе, и мы готовы разделить с вами ответственность за все дело.

— Это ваше полное право, — сказал я, ничуть не задумываясь над его словами. Я внимательно посмотрел на присутствующих. Казалось, все меня поняли. Я был совершенно незаинтересован в том, чтобы с самого начала слишком их запугивать. Поэтому добавил: — Но впрочем, я очень рассчитываю на то, что каждый из вас смело и энергично будет отстаивать свою позицию, независимо оттого, противоречит ли она моему мнению или мнению кого-то другого. Я также надеюсь, что каждый с уважением будет относиться к общему мнению всей команды.

На лице Карла появилась улыбка. Высказался он коротко, но по существу:

— Мне, со своей стороны, тоже не хочется потратить целую неделю на споры относительно того, в чем заключается наша миссия.

Грег кивнул, как мне показалось, для того, чтобы выразить свое одобрение. Пришло время перейти к сути дела.

— Перед тем как рассказать о нашей цели, я должен напомнить вам некоторые моменты, о которых вчера на собрании говорил Джек.

После этого я продемонстрировал график снижения доходности нашей компании и потерю занимаемого ею места на рынке. Все дружно закивали головами, что указывало на всеобщее понимание сути проблемы. Это сильно контрастировало с очевидным удивлением, которое совсем недавно, в понедельник, отражалось на лицах управленцев высшего звена. Просто удивительно, откуда только взялось столько понимающих людей!

Я спросил, есть ли у них какие-либо мнения по поводу того, какие цели могут стоять перед нами на ближайшую неделю. Возможно, у кого-то есть предложения по поводу того, что нам предстоит делать?

Затем я зачитал свое видение нашей цели: ликвидировать причины, которые мешают нашей фирме на 50% снизить затраты, время до выхода продукции на рынок и накладные расходы.

После этого я объявил дискуссию открытой.

— Почему на пятьдесят? — спросила Лори. — В области программного обеспечения, нам кажется, можно добиться и большего. Это касается первого пункта. Но за все три я не ручаюсь.

Тут в обсуждение вмешался Карл:

— Проблемы? Сможем ли мы осуществить все это реально? Ответ кажется очевидным. И что означает срок в один год?

Я решил поделиться с людьми из моей команды тем, что говорил мне Джек: у нас в запасе есть год, чтобы сохранить за собой статус постоянного поставщика оборонного ведомства.

Это произвело сильное впечатление и резко изменило общее настроение с шутливого на серьезное.

Наступившую тишину нарушил Деннис:

— Значит, выдвижение Джека означает, что компания готова пойти на самые решительные изменения?

— Именно так, на любые и очень решительные изменения, — подтвердил я. — И первое слово за нами. Мы будем теперь иметь дело только с Джеком. А о том, чего хочет он, мы узнали еще в понедельник. Так в чем же все-таки состоит наша цель? — Задав этот вопрос, я вдруг почувствовал, что первоначальная цель, которую я обозначил, была слишком мелкой.

До этого момента Виджей не проявлял никакой активности. Но внезапно и, как мне показалось, горячо он заинтересовался этим вопросом.

— Чему тут удивляться? Мы все были свидетелями, как на протяжении нескольких последних лет в компании постоянно рос бюрократизм и пропадало какое-либо желание брать на себя персональную ответственность за что бы то ни было. И каждый, как мне кажется, воспринимал это как норму. Лично я с Джеком не знаком. Все, что знаю о нем, знаю только понаслышке. Но могу признаться, что мне очень понравилось, как он выступил на собрании в понедельник. Если говорить конкретно, то, полагаю, наша цель должна быть сформулирована приблизительно так: «Определить, какая атмосфера необходима, чтобы можно было постоянно производить продукцию, которая будет соответствовать всем требованиям любых наших клиентов. И сделать это надо за половину того времени, которое нам на это требуется в настоящий момент».

— Формулировка мне нравится, но только слишком уж она сосредоточена на потребителях. Наши акционеры также хотят получить прибыль, — добавил Джек.

— Почему вы сосредоточены только на проблеме ускорения цикла производства? — спросила Лори. — А как нам быть с себестоимостью и качеством? Ведь наша система «Шесть сигм» — это очень большая инвестиция, которой не следует пренебрегать.

Но Виджей упорно отстаивал свою позицию:

— Дело в том, что клиентам нет дела до наших «Шесть сигм», сокращения себестоимости или цикла внесения усовершенствований. Они хотят только получить продукцию с соответствующими характеристиками, соответствующего качества, за соответствующую цену и в соответствующее время. Я добавил вопрос о сокращении цикла производства продукции только потому, что если мы не будем последовательно и быстро реагировать на изменения ситуации на рынке, то никогда не сможем достаточно эффективно использовать имеющиеся у нас ресурсы и создать постоянный поток продукции.

В голосе Виджея чувствовалось явное раздражение.

— Мы тут никогда не составляем никаких графиков. Я считаю себя хорошим руководителем программы. Но в этой обстановке я не могу сделать так, чтобы мы могли уложиться в отведенное для этого время. У нас что-то устроено неправильно на самом глубинном уровне.

Не знаю почему, но, возможно, из-за запальчивости, с которой говорил Виджей, после выступления наступила тишина. Это задевало за живое. И, надо признать, в словах Виджея была правда. Итак, я записал новую цель и высветил ее на экране.

Определить, какая атмосфера необходима, чтобы за половину времени, расходуемого сейчас, можно было постоянно производить продукцию, которая соответствовала бы целям наших держателей акций и всем требованиям потребителей.

Чтобы прекратить дальнейшие дебаты, я полностью поддержал данный вариант.

— Что мне здесь нравится, так это то, что указаны все три элемента, на которые должны ориентироваться разработки компании: наши реальные потребители, наши акционеры и наш производственный процесс. То, что сказал Виджей по поводу графиков цикла наших работ, имеет ключевое значение для процесса производства. Мы не сможем правильно составлять эти графики и планировать наше производство до тех пор, пока сохраняется ситуация, когда продукция постоянно выпускается с опозданием и к тому же с массой технических недоделок. А теперь, если кому-то плохо видно, то прошу сказать мне об этом, чтобы я подвинул экран. Я вовсе не собираюсь подводить черту и окончательно останавливаться на этой формулировке. Если во время обсуждения мы немного отклонимся в сторону, то всегда можем вернуться к нашей формулировке и кое-что изменить.

Когда Деннис решил высказаться, заметно было, что его беспокоят какие-то сомнения.

— Я не понимаю вашего заявления относительно того, что производственный процесс стоит в одном ряду с потребителями и акционерами, как конечная цель процесса развития продукции.

— Спасибо, Деннис, что указали мне на этот момент, — поблагодарил я. — Давайте подождем. Возможно, последующее обсуждение внесет ясность в этот вопрос. Хорошо?

Деннис кивнул. А я продолжал:

— Я добавил в повестку дня пункт «Границы возможностей в области разработки продукции», чтобы определить, какой уровень необходим для этой разработки. В минувшие несколько лет мы пробовали заменить ориентацию на отдельные действия ориентацией на процесс в целом. Причем процесс рассматривался как важнейшее средство улучшения работы. Думаю, очень важно, что все мы понимаем, насколько возрастут наши возможности, если мы примем эту точку зрения. Я надеюсь, каждый осознает, что когда Джек брал на себя руководство процессом разработок в нашей фирме, он взялся сразу за два дела. Одно — это контроль за всеми действиями в области процесса разработки. А второе — руководить разработкой продукции как единым процессом. Вот это, второе дело и касается непосредственно нас. Поэтому мы должны быть уверены, что всегда ведем речь о процессе развития продукции, а не о задачах тех или иных инженерных отделов.

Я медленно переводил взгляд с одного члена своей команды на другого. Они внимательно смотрели на меня и ждали, я это чувствовал, каких-то откровений. Ну что ж...

— Каждый из вас, конечно, помнит, как несколько лет назад нам нужно было всякий раз давать пинка, чтобы мы произвели обратный инжиниринг всех своих производственных процессов?

И я, и все они это помнили. Кто-то тяжело вздохнул, кто-то улыбнулся, кивнув головой. А я продолжал:

— Я знаю, что процесс обратного инжиниринга проектов не принес нам никакой значительной прибыли. Но мне, например, он всегда помогал сосредоточить внимание на процессе как таковом. Хочу подчеркнуть, что эффективный поток работы, который направлен к клиенту и ориентирован на него, это очень важный элемент. Гораздо более важный, чем эффективность тех или иных отдельных действий в рамках целого процесса. Оптимизация этих отдельных действий вовсе не равна оптимизации всего процесса как целого. Думаю, что нам нужно приложить все свое старание, чтобы составить план, который поможет определить наши главные процессы и те возможности, которые могут служить ориентирами в нашей работе.

Сказав это, я вставил в видеопроектор схему желательного высокоуровневого процесса, которая ранее была разработана и принята руководством нашей корпорации (см. с. 122).

— Эта схема показывает логические связи, которые существуют между основными процессами в нашей компании. Если ни у кого нет замечаний, я предлагаю использовать ее для определения границ возможностей в области разработки продукции.

Я обратил внимание, что многим эта схема, по-видимому, не понравилась, на их лицах было заметно недовольство и некоторая обескураженность.

Тогда Грег сказал:

— Джон, эта схема логически корректна. Ее прекрасно можно использовать для определения границ наших возможностей. Она правильно определит эту работу, так что у нас будет не организация, а автострада для усовершенствований. Но... — Грег приостановился, подыскивая слова, — управленцы никогда реально не использовали эту схему с такой точки зрения. Они просто использовали обычную организационную схему, лишь соответственно ее переименовав. Так эта схема и получилась. Вместо слова «инжиниринг» было подставлено «разработка продукции». «Процесс осуществления» заменил «действия в процессе производства» и т. д. На самом деле это старая схема, которую использовали без всяких изменений. Например, вопрос о продуктивности работы в моем отделе. Чтобы реализовать идею параллельного инжиниринга, вы, будучи руководителем производства, переместили мою группу из 25 инженеров-производственников из этого производственного подразделения в инженерное, где нас практически полностью игнорировали не только как специалистов, но и как людей. Для того чтобы процесс действительно получил толчок и смог реализоваться, нам было бы лучше остаться в своем производственном подразделении, но при этом нацелиться на задачи разработки продукции. Ведь как, в сущности, реально осуществляется процесс проектирования средств производства? Да все также, как и любой другой процесс проектирования: его просто нужно использовать, ориентируясь на другую цель. Но Джек не мог оставить Гранту Лавингу инженеров — проектировщиков средств производства.
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И вот что получается: если мы используем эту схему для определения границ наших возможностей, — что, конечно возможно, — то, я думаю, необходимо поднять вопрос о нарушении границ между подразделениями.

— Принимаю это к сведению, — сказал я. Сейчас было не время обсуждать вопросы об отношениях между подразделениями.

Сразу же после этого в разговор вступил Дик:

— Я тоже всегда сомневался, будет ли какая-то польза от этих обобщенных схем. Но признаю, что вопрос относительно того, как вы воспринимаете атмосферу, царящую в различных рабочих помещениях, в различных отделах имеет большое значение. Сосредоточиться на процессе как таковом можно только в том случае, если отделить задачи по управлению людьми от задач по управлению самой работой.

Кивнув в знак согласия, я заменил слайды, чтобы представить другой вариант той же схемы, который определял основные шаги в процессе разработки продукции (см. ниже).
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— Эта схема, — пояснил я, — завершает обсуждение границ возможностей и определяет важнейшие шаги в ходе разработки продукции. Именно эти шаги должны стать нашей базисной схемой, от которой мы будем отталкиваться при всех дальнейших усовершенствованиях.

Я обвел взглядом присутствующих. А потом спросил, обращаясь к ним:

— Может быть, здесь чего-то не хватает?

— Это подойдет, если только вы признаете, что наши лучшие проекты достаточно эффективно следовали этой схеме. «Ведь большинство проектов все еще ориентированы на производственные действия», —сказал Карл.

Я счел нужным задать и такой вопрос:

— Как вы полагаете, следуя этим этапам, смогут ли наши наиболее эффективные программы соответствовать тем целям, которые здесь указаны? Может ли это повлиять на изменение тенденции, которую показывает представленная Джеком диаграмма?

После нескольких минут обсуждения мы пришли к неутешительному выводу: даже наши наилучшие проекты, в которых использовались самые передовые методы, в лучшем случае могут только поддерживать нас на уровне средних показателей. Что ж, значит, надо думать... И я предложил:

— Давайте предположим, что эта схема — наша «задняя линия защиты», или «базовая черта». Отталкиваясь от нее, мы можем начать процесс изменений. Этот процесс предполагает, что следует сосредоточиться на определенных моментах. Тем самым мы определим наши главные шаги и, соблюдая последовательность в наших действиях, сможем перейти к другим важнейшим процессам в нашей компании. Теперь позвольте предложить для обсуждения следующий вопрос...

Тим рассмеялся:

— Джон, мы ведь рассчитывали прежде всего получить кое-какие ответы, а пока что слышим вопросы, количество которых растет.

— Потерпите меня еще несколько минут, — сказал я, — и попытайтесь воспринимать это все с юмором, учитывая, что я 15 лет не занимался деятельностью, связанной с проектированием. Кто-нибудь может дать мне определение системы разработки продукции? Я представляю, какими должны быть отдельные шаги. Но в чем суть системы в целом?

Молчание. Мои коллеги только удивленно переглядывались... Пришлось мне самому нарушить тишину:

— Возможно, мне следовало выразиться иначе. Я уверен, что мог бы составить столь же простую, как и эта, схему (с. 125), чтобы показать, как проходят через американский Конгресс законодательные инициативы. Клянусь, что на это у них уходит не больше нескольких недель. Но нашей «системе», чтобы она полностью проявилась, требуется несколько месяцев, а возможно, и лет. Когда я занимался разработкой проектов, — а это было довольно давно, — мне кажется, я придерживался тех же принципов. Но в то время это делалось значительно быстрее, чем сейчас. Так в чем же заключается наша система разработки?

Я посмотрел на Карла:

— Карл, вы инженер-системщик. Так опишите свою систему. Ведь нам, в сущности, неважно, от чего мы будем отталкиваться.

— Я понимаю, о чем вы говорите, — сказал Карл. — Наша система является инфраструктурой, которая практически полностью основана на самоподдержке. Мы выстроили ее для решения задачи, связанной с разработкой продукции. У нас уже есть разработанный стандартный процесс проектирования, который гарантирует, что каждый инженер соблюдает положенные процедуры. Фактически, он всегда обязан руководствоваться заданным планом и за все отчитываться. Точно так же он должен иметь план производства своей продукции, который необходим для параллельного инжиниринга, следить за требованиями в отношении качества и формы отчетности, а еще за тем, чтобы его разработка соответствовала стандартам, принятым для автоматизированной системы проектно-конструкторских работ. Ко всему у него есть заданные стандартные отрезки времени, отведенные на каждый этап работ. Об их исполнении он должен докладывать в каждом своем отчете. И конечно же, у нас есть автоматическая система контроля за параметрами разработок — нельзя, чтобы они выходили за пределы, заданные первоначальными спецификациями. Для системы контроля инженеры должны постоянно подготавливать и представлять данные, связанные с их проектными работами.

— Действительно, это так и есть, — сказал я. — Наша система разработки продукции действует именно таким образом. А мы вокруг этого еще много чего накрутили. Все эти многочисленные требования, про которые вы рассказали, и стали нашей системой.

Продолжать обсуждение уже не имело смысла. Я получил все подтверждения, которые хотел получить. С этим сталкивались абсолютно все члены нашей команды.

— Хорошо, теперь у нас есть цель и мы осознали наши возможности на уровне самой обобщенной схемы.

Повернувшись к Деннису, я попросил кое-что уточнить:

— Предполагает ли то, что мы сказали, какую-либо заинтересованность, или, если быть более точным, задачи в процессе выполнения, которые были бы направлены на удовлетворение интересов реального потребителя? Мы получаем тот точный и быстрый рецепт создания необходимой продукции, которого заслуживаем?

Деннис без колебаний ответил:

— Так оно и есть. Это имеет смысл, особенно когда вы мыслите на языке всего процесса, а не зацикливаетесь на отдельных действиях.

Обратившись к присутствующим, я предложил:

— Если у кого-то имеются какие-нибудь вопросы, комментарии, а возможно, кто-то не согласен с тем, что услышал, то, прежде чем мы двинемся дальше, прошу высказаться сейчас.

И тут же заговорил Тим:

— Только одно пояснение. Относительно наших возможностей. Глядя на эти схемы, могу предположить, что разработка продукции официально начинается, когда становятся известными потребности клиента, и решение принимается, исходя из заданной стратегии бизнеса. А заканчивается процесс, как я понимаю, когда первые партии продукции, реально произведенные на поточной линии, начинают поставляться потребителю. И это должно происходить даже в том случае, если в этот момент объем производства находится на довольно невысоком уровне. Правильно я понимаю ситуацию?

Вопрос был довольно конкретный. Но ответить на него было просто.

— Ваши слова звучат вполне логично, — сказал я. — Эти пункты легко измерить, если рассматривать их с точки зрения нашей цели. Они полностью лежат внутри стандартного процесса разработок, как мы это определили. Но этот процесс будет протекать более чисто, если начнется только после того, как мы точно определим действительные потребности клиента. А это, в свою очередь, зависит от «стратегии бизнеса», то есть от некоего субпроцесса, поэтому, я думаю, нам необходимо расширить эти рамки.

Я видел, что слушатели кивают в знак согласия, но, к сожалению, большой заинтересованности не проявляет никто. Вопрос ставился слишком поверхностно. Это меня огорчило. Ведь нам необходимо было двигаться вперед! Я посмотрел на часы.

— Ладно, — сказал я, — объявляю перерыв на ланч. Мы снова соберемся здесь через 45 минут. И поговорим о проблемах, которые касаются всех нас.

Когда я вошел в кафетерий, то с удовольствием отметил, что почти каждый из наших людей сидит за отдельным столиком и, казалось, этим очень доволен. Я надеялся, что они были согласны с направлением, которое я задал для предстоящей работы. Нет ничего хуже, чем руководить командой, с членами которой не можешь установить тесного контакта. Но еще хуже, когда ты сам не в ладу с собой.

Пока что все шло хорошо.

Возвратившись в зал заседаний, я обнаружил, что каждый из присутствующих еще до оглашения общего списка наших проблем хотел знать, какие из них обсуждал с руководителями.

Вначале я отказался что-либо говорить, так как это не входило в мои планы. Но потом решил, что всем нам будет необходим перерыв, чтобы осмыслить то, что мы ранее обсуждали. Накануне вечером я обдумал этот список вопросов, с которыми я сталкивался на собраниях. Поэтому сейчас мог его быстро воспроизвести.

Я пожал плечами и сказал:

— Хорошо, вот этот список (табл. 3д). Я предложил каждому из присутствующих высказаться по поводу того, какая из проблем, по их мнению, в первую очередь нуждается в решении, чтобы продвинуться в том направлении, которое задал нам Джек.

Минуты две все молча обдумывали проблемы, которые выдвинули представители нашего руководства. Затем тишину нарушил Виджей:

— Видите ли, мы можем главную нашу проблему рассматривать как факт наличия этих проблем.

В комнате послышались смешки, и я почувствовал некоторое облегчение, так как боялся, что этот список может быть воспринят командой как слишком уж тривиальный.

ПРОБЛЕМЫ

(которые предлагали обсудить

на собрании представители

руководящего состава нашей компании)

· Слишком продолжительное время проектирования по результатам изменяющихся запросов / использование возможностей автоматизации проектных работ

· Проблемы программного обеспечения, связанные с подготовкой данных для систем автоматизированного проектирования

· Проблемы нехватки специалистов из-за их занятости в работе над другими проектами

· Постоянно изменяющиеся требования; проблемы маркетинга

· Ухудшение условий инженерных работ

· Слишком большое количество производственных проблем

· Неподготовленность технологического обеспечения

(Табл. 3д)

Я вынул из проектора слайд и сказал:

— Хорошо, давайте проведем по этому поводу мозговой штурм. Я хочу определить, какие вопросы могут рассматриваться как проблемы системного характера, напрямую связанные с имеющимися у нас неутешительными данными в области бизнеса. Думаю, у нас нет необходимости придерживаться обычных правил, используемых при мозговом штурме. Я просто хочу, чтобы каждый высказал свое мнение по одному из этих вопросов. Надеюсь, когда мы закончим обсуждение, каждому пункту нашего списка будет соответствовать какой-нибудь новый вариант по созданию рабочей атмосферы, необходимой для процесса разработки. И это поможет ответить на вопрос, прав ли был Джек, когда все это затеял. Итак, кто хочет начать?

Виджей сразу же вскочил со своего места:

— Нет, погодите! Минуту назад я совершенно серьезно говорил о наших так называемых лидерах, у которых нет ни одной свежей идеи по решению реальных проблем. Главная проблема — это они сами. Потому что просто не понимают, о чем идет речь, вечно копаются в мелочах.

Я улыбнулся:

— Виджей, неужели вы действительно хотите, чтобы я в понедельник поднялся со своего места и сказал этим ребятам, что они ни в чем не разбираются?

Тут в разговор вступил Дик:

— Черт возьми, а почему бы и нет? Вы же все равно уходите на пенсию. А я отправлюсь вслед за вами.

— Да неужели? — буркнул я и сделал под списком вопросов следующую запись: «Руководство проекта чрезмерно погрязло в административных вопросах».

— Хорошо... если это все, что вы можете сделать, — сказал Виджей. Мне показалось, он был доволен, что поддел меня. — Но это утверждение свидетельствует, что я тоже погряз в административных вопросах и тоже ничего не понимаю.

Грег засмеялся и предложил:

— Ты, наверное, только к этому идешь. Тебе еще нужно сделать один или два шага по той же дорожке, пока ты совершенно перестанешь что-либо понимать.

Дик решил не упустить возможность высказаться:

— К сожалению, вы, пожалуй, правы. Я, например, сейчас почти полностью занимаюсь одними только административными вопросами, хотя я все еще неплохой инженер. А вот через несколько лет, если и дальше так пойдет, я превращусь в человека, совершенно некомпетентного в вопросах технического характера. Так что ваше высказывание соответствует истине.

Карл сидел нахмурившись. Но возможности высказаться он не упустил.

— Мне всегда было интересно, почему это начальники высшего уровня так часто не проявляют никакого понимания, когда дело доходит до технических аспектов бизнеса. Такое впечатление, что каждое движение по служебной лестнице все дальше и дальше уводило их от технической стороны работы. И нет ничего удивительного, что в результате они совершенно перестают что-либо понимать в технических проблемах.

— Думаю, вы правы, — сказал Дик. — Проблема не в том, что высшее руководство некомпетентно. Просто наша философия разработки продукции основана в большей мере на диктате высокопоставленных администраторов, а не на решениях тех людей, которые разбираются в технике. И эта ситуация, к сожалению, ухудшается.

Происходящий обмен мнениями обнадежил: мы все-таки сможем разобраться в этих проблемах.

Тут руку поднял Тим:

— Есть и другая проблема. Ведь с точки зрения той ценности, которую мы приносим потребителю, наша производительность никуда не годится. Я не могу указать это в процентах, но она поразительно низкая.

В разговор включился Джей, который до этого сидел тихо и внимательно слушал:

— Мне кажется, я знаю, в чем дело. В прошлом году мы направили 12 инженеров для прохождения двухмесячного курса обучения в команду, работающую со средствами автоматизации проектно-конструкторских работ. Мы использовали это короткое время на то, чтобы изучить, сколько времени у них реально уходило на проектные работы. Оказалось, где-то 20%. Это то, что можно считать ценностью, идущей на удовлетворение клиента. Но с другой стороны, это означает, что остальные 80% времени они были заняты работой, которая, как они считали, к разработке продукции никакого отношения не имеет. Когда Грант узнал об этих результатах, они ему не понравились и он выбросил их в мусорное ведро.

— Двадцать процентов? — переспросил я. — Но ведь это никуда не годится. Это просто ужасающие результаты.

— Да нет, черт побери! Я удивлен, что эта цифра такая высокая, — вмешался в разговор Грег.

Я повернулся к доске и дописал: «Реальный эффект от работы инженеров составляет приблизительно 20%».

— Это просто смешно, — сказал я. — Этот факт сам по себе является достаточно большой проблемой. И что же, у наших конкурентов дела обстоят так же плохо?

— Да, — сказал Джей. — В области разработки продукции это имеет место везде и всюду, по крайней мере, в тех компаниях, с деятельностью которых я знаком.

— Исключение есть, — заметил Виджей. — Я знаю, что в компании «Toyota» и инженеры, и руководители высшего звена до 80% своей работы вкладывают в создание реальных ценностей.

Я посмотрел на Виджея. У него было такое выражение лица, как будто за его заявлением скрывалось нечто более значительное, о чем он еще никому не говорил. Но если то, что он сказал, было правдой, то мы действительно сидели по горло в дерьме. Но это давало и какую-то надежду.

— Виджей, вы можете более подробно изложить то, о чем сообщили нам? — спросил я.

— О, конечно! — охотно согласился он. — Но думаю, сначала нам необходимо покончить с теми вопросами, которые записаны на доске.

Карл, видимо терпеливо ожидая, когда я к нему повернусь, опять поднялся со своего места:

— Наши отчеты о проектах просто смешны. Каждый понимает, как в действительности идут дела в его программе. Но все покорно поддерживают эту систему отписок. И на это тратится время, необходимое для действительно нужных действий. Ведь мы просто готовим информацию, которая, в общем-то, не имеет никакого смысла.

Я видел, что все присутствующие в зале были с ним совершенно согласны. После краткого выступления Карла все пришли к мнению, что классическим примером такого подхода было составление чертежей. Одним из главных показателей того, насколько «бумажным» является данный проект, был процент, который занимали в нем чертежи. Каждый составил чертежи только для того, чтобы создать видимость движения вперед. Это было похоже на игру в перебрасывание мяча, в которую охотно играли все. Высказав свое мнение, Дик особо подчеркнул бесполезный характер такой деятельности:

— Вы помните трудности, с которыми мне пришлось столкнуться, когда мы решили не делать промежуточных чертежей для программы EYEHAWK, до того, как этот проект не войдет в завершающую стадию? Мы фактически шли впереди графика по производству всех проектных работ и уже начинали передавать изделие в производство, но очень отставали в изготовлении простых чертежей. И мне кажется, что никто в компании в действительности не понимал, хорошо мы работаем или нет.

Я дописал на слайде: «Неэффективная отчетность», удивляясь, каким чудом с таким подходом мы до сих пор удерживаемся на рынке.

— Ладно, это пойдет. «Что еще?» —спросил я.

На этот раз «перчатку поднял» Грег.

— Есть еще вопрос. Он уже давно беспокоил меня. Мы говорим, что ведем параллельный инжиниринг, а на самом деле ничего подобного не делаем. У нас есть консультанты, вроде инженеров, занятых повышением уровня производительности. Мы сами взрастили в нашей компании асов по использованию системы «Шесть сигм» и других шарлатанов подобного пошиба. Их работа заключается прежде всего в критике и советах, которые они дают инженерам-проектировщикам на самой ранней стадии процесса проектирования. Они стараются вклиниться со своими советами в этот процесс сразу же после начала разработки проекта. Но мы при этом всегда начинаем проектные работы, руководствуясь одной точкой зрения на проблему, одним инженерным подходом. А затем пытаемся с помощью этого метода выжать из проекта ту максимальную продуктивность, какую только возможно. Настоящий же параллельный инжиниринг, по моему мнению, должен учитывать разные точки зрения, в том числе и те, что касаются производства, чтобы они с самого начала конкурировали на равных. А мы из-за такой системы подхода всегда приходим к самым дорогим и технически сложным решениям. У нас слишком много места занимают инженеры-системщики. Ты извини, Карл, но такие умные парни, как ты, обходятся нам очень дорого. Естественно, это лишь мое скромное мнение.

— Действительно, я никогда не пробовал взглянуть на все с этой перспективы, — сказал Карл, но думаю, вы правы. Я согласен, это имеет место.

А Деннис добавил:

— А может, часть наших проблем связана с теми отношениями, которые у нас складываются с поставщиками? Мы пользуемся услугами очень солидных поставщиков, прекрасно знающих все наши технические требования. Они сообщают нам, как что закрутить, как это будет работать. А мы только используем их инструкции.

Я добавил на слайде еще один пункт: «Разработки проектов всегда ведутся только с одной точки зрения; отсутствует настоящий параллельный инжиниринг (включая работу с поставщиками)».

Снова в разговор включился Дик:

— Такие проблемы есть везде. Дело в другом. У нас нет должным образом налаженного обмена информацией между отдельными проектами. Поэтому приходится постоянно изобретать колесо, а еще хуже то, что мы все время повторяем одни и те же ошибки. Мы имеем автоматизированные системы для устранения ошибок при проектировании, имеем базы данных, специально предназначенные для инженеров. Но на деле у нас отсутствует какой-либо реальный обмен знаниями между отдельными проектами и подход, который позволял бы использовать в новых разработках те элементы, которые уже были нами спроектированы и прекрасно себя зарекомендовали. То же самое касается и отношений с производством: реальные данные и требования со стороны производственников не доходят до разработчиков, а поэтому, естественно, и не могут ничего дать, чтобы улучшить проект. Я понимаю, это просто смешно. Но мне кажется, что не мы первые додумались до такой идиотской ситуации.

Я окинул взглядом комнату и с удовольствием отметил, что все присутствующие довольны. Поэтому я приписал на слайде: «Минимальный обмен информацией между разными проектами».

— Хочу кое-что добавить по этому же вопросу, — сказал Тим. — Большинство наших инженеров не участвуют в разработках проектов от начала до конца. Они просто заканчивают то, что уже было начато кем-то другим. Поэтому мало чему могут научиться. Наши проекты разрабатываются слишком долго, и у нас слишком часто людей назначают куда-то на сторону. И все стремятся к тому, чтобы побыстрее перейти на должности всяких контролеров и ревизоров. И, как мы об этом уже говорили, высшую ступеньку у нас всегда занимают административные работники. Выходит, что мы подставляем технарям неплохую лестницу, но только она очень уж короткая. Хорошо хоть, что наши конкуренты работают по той же схеме. — Тим сокрушенно покачал головой. — Надеюсь, хоть у врачей дело поставлено иначе.

После этого я добавил на слайде: «Инженеры-разработчики не имеют возможности приобрести должный опыт в процессе своей работы».

— А как обстоят дела с рабочими графиками? — продолжил Деннис. — Мы тратим массу времени на подготовку этих графиков. Пока проект не завершен, все это делается без учета каких-либо данных, совершенно в отрыве от реальности. В результате получается, что мы никогда не укладываемся в назначенные сроки.

Эта проблема вызвала в группе самое живое обсуждение недостатков нашей системы планирования. В конце концов мы сделали небольшое открытие, установив связь между нашей стандартной системой проектирования и проектом компании «Microsoft». Здесь целью было использование повременных автоматических управляющих диаграмм, основанных на схожих задачах, которым, как считали надзиратели из «процесс-полиции», должен следовать каждый.

Я попросил присутствующих закончить дискуссию. А на слайде добавил: «Неточная и не способствующая работе система рабочих графиков».

Какое-то время в зале было тихо. Затем заговорила Лори:

— Я не уверена, является ли это проблемой, но мы постоянно сталкиваемся с длительными проволочками между окончанием какого-нибудь проекта и его реализацией. Это происходит от постоянных изменений наших первоначальных установок и от того, как воздействует этот фактор на все остальное. Например, на проблемы, касающиеся связи и тому подобное. Такое случается почти постоянно. Думаю, это можно рассматривать как одну из проблем системного характера.

Последовала бурная дискуссия. Результатом ее стало решение уделить этой проблеме серьезное внимание. Виджей особенно настаивал на том, что это было не просто результатом уже выявленных проблем, но отдельной самостоятельной проблемой. Решив, что мне стоит подыграть Виджею, я добавил к прочим еще один пункт: «Постоянные проволочки с доводкой».

Взглянув на получившийся список, я решил, что мы обозначили достаточно проблем, относящихся к нашему процессу разработки продукции, чтобы с их помощью можно было объяснить причины неконкурентоспособности нашей фирмы. Тот факт, что, как нам представлялось, наши конкуренты страдали от многих из этих же проблем, конечно же, успокаивал. Но в то же время он внушал и беспокойство. Может быть, все это было просто неотъемлемой частью самого процесса разработки продукции и здесь было просто невозможно что-либо изменить? Исследование этого вопроса должно было стать нашей следующей задачей.

Я посмотрел на часы. Мы уже довольно долго работали без перерыва. Сейчас был подходящий момент, чтобы сделать перерыв. Поэтому я попросил, чтобы каждый высказал свое мнение относительно того, можно ли считать достаточно полным тот список, который они видят перед собой. Они считали, что если бы мы оказались способными решить указанные проблемы, то смогли бы разработать метод для достижения поставленных перед нами целей.

После перерыва, а затем короткого обсуждения я сказал, что настало время приниматься за работу. Были обсуждены еще некоторые проблемы: плохая система ведения документации по полученным результатам; процесс разработки спецификационных требований и необходимых средств, который принят у нас; возможности системы комплексной автоматизации проектно-конструкторских работ. Но в результате мы пришли к выводу, что это были лишь частные проявления более существенных проблем, а эти вопросы не носят решающего характера.

Лори казалась очень расстроенной тем шквалом негативного, который проявился в процессе обсуждений, и спросила:

— А есть ли какие-нибудь позитивные моменты, которыми мы могли бы воспользоваться?

Такой подход показался разумным, и мы быстро пришли к выводу, что в нашей компании есть достаточно прекрасных инженеров и мы можем привлечь их на помощь. Кроме того, мы располагаем сильной методологической базой для непрерывного улучшения рабочего процесса в виде системы «Шесть сигм», имеем прекрасных специалистов в этой области и эффективные программы обучения, а также прекрасную стратегию автоматического проектирования. Мы также пришли к выводу, что у нас есть знающие руководители, настоящие технические лидеры, которые еще не утратили умения разбираться в технике. Так что эта разминка пошла, как оказалось, нам на пользу. Мы поняли, что у нас есть фундамент, на котором мы смогли бы заново отстроить весь процесс разработки и производства продукции.

Я снова вставил в проектор слайд с повесткой дня собрания. «Новые идеи» — таким был следующий пункт. Из-за него я очень волновался. Все прочее было только прелюдией к этому главному моменту. Ведь теперь нам предстояло определить, как именно мы будем двигаться к своей цели. Пока что день проходил плодотворно. Мы проделали большую работу по определению того, почему мы работали так плохо.

Теперь следовало искать решение, что надо сделать, чтобы изменить такое положение.

— Как вы понимаете, — обратился я к присутствующим, — настало время, чтобы определить, что нам делать с этими проблемами. Я надеюсь, у вас есть по этому поводу какие-то идеи. Джек в свое время упомянул, что хотел бы перенести акцент в отношении нашей перспективы с производства на разработку. Мне хотелось бы обсудить этот момент. Может быть, мы изыщем какую-то возможность для рывка вперед.

По идее я не должен быть заинтересован в том, чтобы выдвигать на первый план этот момент. Ведь каждый из присутствующих знал, что я был представителем производственников и быть его сторонником мог разве что в общих чертах. Но я полагал, что в таком подходе есть и положительный момент. Мне казалось, это могло помочь начать обсуждение.

Первым попросил слова Деннис.

— Что можно сказать о методах непрерывного усовершенствования, которые мы используем? На это, к сожалению, мы тратим очень много денег. А возможно, слишком самонадеянно считать, что только они дадут нам толчок вверх? Мы же знаем, что часто это не приводит даже к попыткам решить те проблемы, о которых мы говорили.

Он попал в точку. Я действительно слишком поторопился со своими указаниями, не обсудив вопрос о том, что можно сделать.

— Согласен, — сказал я. — Это резонный вопрос. Так что же предпринять?

Предложение поступило от Лори.

— Почему бы нам не использовать для наглядности что-то вроде матрицы? Так мы сможем наглядно и логически соотнести наши инициативы с теми проблемами, которые стоят перед нами. Мне было бы очень интересно взглянуть, на что это будет похоже.

Я опять согласился.

Это звучало логично. Я подошел к доске и начертил таблицу, в которой слева в столбик вписал проблемы, а справа в строчку — методы, которые наша компания использовала для решения вопросов.

Посмотрев на свое творение, я пояснил:

— Эту таблицу мы можем использовать, чтобы точно определить воздействие каждого из наших методов на одну из проблем. Метод может привести к тому, что проблема будет решена, может помочь смягчить ситуацию или не оказать никакого воздействия. Надо учесть, что метод может иметь и отрицательное значение. Понятно?

Судя по реакции присутствующих, меня поняли все. Тогда я спросил:

— Как насчет «Шесть сигм»? На что эта система может оказывать воздействие?

А вот теперь наступила пауза, которая показалась мне очень длинной. Ее прервал Грег, наш единственный знаток «Шесть сигм». Он пообещал, что сейчас нас сильно удивит.

— Это звучит парадоксально, но, по моему мнению, наша стратегия «Шесть сигм» не может решить ни одной из этих проблем. Может быть, она поможет некоторые из них облегчить. Но в большинстве случаев это просто способ замаскировать данные проблемы.

Грег подошел к доске и нарисовал на ней несколько значков.

Все согласились, что его отметки были резонными. Но более важным было то, что каждый из нас признал: хотя система «Шесть сигм» и является могущественной методологией для разрешения проблем и внесения улучшений, она просто не способна стать основой для решения любой из наших базовых проблем, касающихся разработки продукции (табл. 3е).

— Есть ли желающие, которые хотели бы попытаться разобраться в том, что дает для решения проблем, которые мы обсуждаем, наш стандартный процесс разработки продукции.

— Ни черта он не дает! — буркнул Дик. Двое других руководителей программ молча выразили полное согласие с его словами. — Этот процесс — одна из наших самых злободневных проблем. Сейчас я вам это докажу.
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С этими словами Дик подошел к доске и нарисовал столбик значков. После короткого обсуждения мы пришли к выводу, что он прав. Уже в который раз каждый из присутствующих вынужден был признать, что наш стандартный процесс разработки продукции не способен был решить ни одну из основных проблем нашей компании (табл. 3ж).

— Джей, вы работаете в отделе автоматизации. Так скажите, какие оценки вы поставили бы системе автоматизированного проектирования.

— Пожалуйста, — сказал он. — Я думаю, дела обстоят так. Я считаю, что система автоматизации проектно-конструкторских работ на деле не решает ни одной из наших проблем. Но мне кажется, она помогает обмену информацией между различными проектами. Даже в том случае, если большинство людей и не воспользуются возможностями, которые предоставляют наши базы данных, все же от этого есть какая-то реальная польза.
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В принципе все с ним согласились.

Я уверен, что не только я был просто поражен тем, что ни один из используемых нашей компанией методов не был признан эффективным применительно к решению наших базовых проблем. Да, в некоторых случаях они могли оказать какое-то положительное воздействие. Но все мы чувствовали, что в целом это воздействие было поверхностным. Вместо того чтобы реально их решать, оно просто помогало маскировать сам факт существования проблем (табл. 3и).

Я чувствовал, что мы достаточно далеко зашли в анализе наших существующих методов по улучшению работы. Теперь пришло время заняться новыми идеями. В глубине души я и раньше считал, что эти методы не могли дать ответа на вопросы, которые касались наших проблем. Я знал, что Джек ищет какой-то новый подход. Но не был уверен, что смогу помочь ему.

Я начал так:

— Как я уже упоминал, Джек хотел, чтобы мы сосредоточили внимание прежде всего на процессе разработки продукции, а не на производстве. И мы должны постараться двигаться именно по этому пути. Но конечно, лучше было бы сразу попытаться ответить на этот вопрос. Есть у вас на этот счет какие-нибудь идеи?

— Есть одна, — ответил Карл. — Думаю, что наделе все не должно сводиться к поиску ответов на вопросы, о которых мы только что говорили. Если речь идет о том, что проблемы в области производства и в области разработки продукции не одни и те же, или если для того, чтобы их разрешить, не могут применяться одни и те же методы, то попытка применить их в данном случае, очевидно, будет обречена на провал.

	Эффективность существующих методов

	

	
	«Шесть сигм»
	Процесс
стандартизации
проектирования
	Автоматизация
процесса
проектирования

	Господство административного подхода
	О
	У
	Н

	Отсутствие интереса к потребностям клиента
	H
	H
	H

	Неэффективность отчетности
	H
	У
	Н

	Формальный характер параллельного инжиниринга
	О
	У
	Н

	Слабый обмен информацией между проектами
	Н
	Н
	О

	Отсутствие опыта у инженеров-проектировщиков
	О
	Н
	Н

	Плохая система рабочих графиков
	H
	О
	Н

	Постоянные проволочки с доводкой
	Н
	Н
	Н

	(Табл. 3ж)
Р — решает; О — облегчает; Н — ничего не дает; У — ухудшает


С этим мнением согласился Тим. Именно он и предложил попробовать, как соотносятся запросы в рамках отдельных проблем в одном и во втором случае. То есть для производства и для разработки продукции.

— Что ж, давайте посмотрим, как обстоят дела в области засилья административных методов, — предложил я, не чувствуя никакой уверенности, что такие рассуждения имеют хоть какой-то смысл и могли бы показаться Джеку убедительными.

— Здесь нет ничего похожего, — сказал Карл. — Вот подумайте. В процессе производства — простите, так сказать, в процессе осуществления производства — административный подход может быть совсем неплохим, потому что главный упор делается здесь на выполнении строго определенных задач по строго определенному графику. При разработке продукции главное внимание должно уделяться новым решениям, исследованиям, испытаниям, готовности принять и осмыслить полученные результаты. Мне кажется, что это требует совершенно иного подхода к проблеме управления и лидерства.

Замечание Карла свидетельствовало о том, что он способен мыслить масштабно.

— Вполне разумное замечание, Карл, продолжай, пожалуйста.

Но тут в разговор вмешался Дик:

— Я согласен с тобой, Карл, и считаю, что то же самое можно сказать и относительно вопроса о проценте труда, затрачиваемого на пользу потребителя. В процессе производства эта ценность заключена в реальных изделиях. А в процессе разработки ценность заключается в получаемой информации. Но это же совершенно разные вещи. Поэтому глупо думать, что в том и в другом случае подошел бы один и тот же процесс оптимизации.

Карл корректно сделал Дику замечание, что тот использовал слово «производство» вместо принятого термина «процесс осуществления». Затем перешел к следующему вопросу:

— Отчеты по проектам не могут соответствовать понятию «процесс осуществления», потому что речь здесь идет о совершенно разных вещах. Эффективный параллельный инжиниринг — тоже не решение. Аналогичным образом можно оценить и обмен информацией между проектами, что, конечно, тоже важно. Но ведь объекты-то изучения у них совершенно различные. В производстве речь идет о методах, необходимых для повышения качества и снижения себестоимости продукции. А при разработке речь идет о самой продукции или о ее компонентах в дополнение к улучшению методов самой разработки. 

Извините, что запутался в принятой терминологии, но так мне было легче выразить свою мысль.

Я согласился с Карлом и добавил, что наша стратегия «Шесть сигм» являлась главным методом, направляющим процесс непрерывного накопления и использования информации в производстве. Но в области разработки продукции наша стратегия, по-видимому, по самой своей сути эту роль выполнить не могла.

Карл одобрительно кивнул и продолжал:

— Уровень опыта инженерных кадров не имеет особого значения в производстве, так как основой здесь является повторение отработанных операций и степень автоматизации. Но не знания, приобретаемые в процессе длительных исследований. И наконец, во внимание также не принимаются долгие проволочки с доводкой продукции в процессе осуществления. А результат таков: нет никакого метода, который бы помог различить задачи в области разработки и в области производства, или, как следовало бы сказать, процесса осуществления. Предполагается, что следует смотреть на то и другое с одной точки зрения. Может быть, проблема именно в этом. Мы постоянно пытаемся все мерить на один аршин. Я думаю, Джон, что мне просто необходимо сказать об этом Джеку.

— Вы убедили меня, Карл, — сказала Лори. — Это действительно совершенно разные вещи. Но даже если бы и не убедили, я все равно бы с ним согласилась, потому что уже нет сил думать. Может быть, нам уже пора отправиться по домам, Джон?

Я посмотрел на часы. Рабочий день уже давно окончился. Поэтому я сказал, что собрание закрываю, и предложил всем к завтрашнему утру еще раз тщательно обдумать новые идеи, которые, возможно, кого-то посетят.

Виджей спросил, может ли он попросить собравшихся задержаться на несколько минут. Оказывается, вот о чем он хотел сообщить:

— У меня есть просьба. Сегодня мы хорошо поработали над определением и пониманием стоящих перед нами проблем. У меня нет сомнения, что мы смогли сработаться и действовать как единая команда. Я предполагаю, что завтра мы откажемся от многих своих же идей, прежде чем найдем то, что ищем. Хочу сказать, что у меня есть на примете одна женщина, с которой мы работали последнее время. Ее зовут Джейн Моррис. Она уже пару лет занимается изучением новых парадигм процесса разработки продукции. Я убежден, что Джейн могла бы привнести в нашу дискуссию много нового и полезного.

— Минутку, — перебил я Виджея. — Почему она этим занималась? Под чьим руководством? Как получилось, что никто об этом ничего не знает?

— Джейн Моррис была нашим представителем в Национальном центре технологических наук, участвовала в одном из их проектов. Я лично попросил ее заняться этим делом, так как видел, что работа в компании ей не по душе. А я хотел заинтересовать ее и тем самым удержать. Джейн прекрасный инженер. И я не хотел, чтобы она ушла из нашей компании.

Я хорошо знал Национальный центр технологических наук. Там действительно активно изучали различные проблемы, касающиеся производства, вроде тех, которые стояли теперь перед нами. Являясь консорциумом, который проводил исследования в интересах различных компаний, эта организация, насколько я помнил, никогда не предлагала своим клиентам воспользоваться ее методами. Даже в том случае, когда результаты можно было считать очень хорошими и имеющими самое прямое отношение к реальным проблемам.

— Так или иначе, — продолжал Виджей, — но Джейн считает, что проект, в котором она участвовала, дал очень хорошие результаты, и я поставил в повестку дня собрания группы, отвечающей за регулирование и контроль процесса производства заявку на ее выступление. Но она не смогла ни до кого достучаться, никто не оказал ей ни малейшей поддержки. Джейн очень обидело такое отношение. Было очевидно, что то, о чем она говорила, никого не интересовало. Могу вас в этом заверить, потому что сам присутствовал там. Теперь она хочет только одного — уволиться из компании. А меня этот случай действительно задел. И быть может, именно он подтолкнул меня к решению принять участие во всем этом.

Я повернулся к Грегу:

— А что это, черт побери, за группа, отвечающая за регулирование и контроль процесса производства?

Грег нахмурился и объяснил:

— У нас применяется и внедряется очень много методов и инициатив. Поэтому Грант и сформировал эту группу, чтобы она надежно координировала деятельность всех подразделений. Эта команда также первой должна определять, какие из этих инициатив стоит финансировать, а какие нет. Там всем заправляет Дойл. Поэтому я не удивляюсь тому, что рассказал Виджей. Я убежден, что все они почувствовали в сообщении Джейн угрозу своим позициям. Поэтому так и произошло. Да иначе и быть не могло. Но по-моему, Джейн и не подозревала, что выступать там — это все равно что пройти по минному полю.

— В это едва можно поверить, — сказал я. Затем опять обратился к Виджею. — Мне очень хотелось бы услышать ее предложения. Можете сделать так, чтобы она пришла к нам завтра утром?

— Сомневаюсь. После того что произошло, Джейн не хочет видеть никого из этой фирмы. У нее только одно желание — уйти. Но может, вы сами позвоните ей?

— Хорошо. Скажите мне номер ее телефона. — Я не хотел откладывать разговор. Поэтому тут же позвонил Джейн.

— Алло, — раздался в трубке приятный голос.

— Джейн, здравствуйте, это говорит Джон Стивенс. Я услышал о вас от Виджея Сурана. Мы собрали команду, чтобы определить новые подходы к разработке продукции. Виджей уверяет, что вы могли бы предложить некую основу для понимания этого вопроса через те разработки, которые производились вами в рамках проекта при Национальном центре технологических наук. Я хотел бы пригласить вас прийти завтра на наше собрание и коротко проинформировать нас относительно того, что вы знаете.

После продолжительного молчания Джейн сказала:

— Джон, я благодарна вам за предложение. Знаю, что ваша команда получила зеленый свет для проведения широкой реорганизации. И рада, что в вашу команду вошел Виджей. Но я также знаю, что его совет — единственная причина, почему вы мне звоните. И скажу честно: я действительно предпочла бы во всем этом не участвовать.

— Ну вот, как говорится, приехали! Нет, скажите, что я должен сделать, чтобы изменить ваше решение? Ведь это займет у вас не больше двух часов времени.

Она засмеялась:

— Хорошо, я еще подумаю о вашем предложении, но сомневаюсь, что изменю решение. Если бы Джек Холдер позвонил мне и вежливо попросил об этом, тогда, возможно, я бы и согласилась навестить вас.

— Спасибо, мне все понятно, — сказал я и повесил трубку, чувствуя себя так, словно меня размазали по полу.

— Что она сказала? — спросил Виджей. — Не похоже, что вам удалось ей понравиться.

— Нет, не удалось, — сказал я. — По-моему, эта дама сильно обижена. Она заявила, что придет только в том случае, если ей позвонит Джек и лично попросит об этом. Вы знаете номер его домашнего телефона?

— Где-то он у меня был, — Виджей достал записную книжку и начал быстро листать ее. — А, вот он. Записывайте номер.

— Джек, — сказал я после того, как нас соединили, — ты сказал, что я могу позвонить тебе, если у меня возникнет в этом необходимость.

ОБСУЖДЕНИЕ

Итак, причина, объясняющая, почему необходимо проводить изменения, была установлена, как и цель, к которой нужно было идти во что бы то ни стало.

На состоявшемся собрании мы обсудили и зарегистрировали в письменной форме проблемы, которые мешали нам создать надлежащую обстановку. Без этого первого шага нельзя было начинать преобразования существующего положения вещей и логически объяснить, почему следует отказаться от старых привычек. Следовать именно этим путем, основываясь на очевидной необходимости изменения принципов управления, очень важно. Потому что у тех, кто должен будет производить изменения, конечно же, возникнут вопросы, зачем это нужно. И эти вопросы будут задавать и те, кто работает в компании, и те, кто связан с ней.

В том случае, который изучаем мы, компания «Infrared Technologies Corporation» смогла-таки сделать ряд правильных шагов.

Так как произвести успешные изменения — задача не из легких, то важно твердо придерживаться указанных ниже принципов, независимо оттого, как вы к ним пришли.

1.
Четко проинформировать всех о грядущих изменениях.

В «Infrared Technologies Corporation» это было достигнуто путем солидной реорганизации. В ходе ее Джон был назначен руководителем команды, которая должна была заняться этим вопросом. Все были поставлены об этом в известность, как и об ожидающихся изменениях, а также о том, почему они должны быть произведены безотлагательно и что они необходимы. Но в чем будут заключаться сами это изменения, объявлено не было.

2.
Определить сроки поэтапного достижения целей.

В том случае, если необходимы масштабные изменения, то цели бизнеса, которые выходят за рамки текущих потребностей, должны быть точно установлены, сообщены и приняты всеми, кого это касается. Задача здесь состоит в том, чтобы указать причины изменений. Работники не любят изменений ради самих изменений. Они негативно отнесутся к любым изменениям и будут воспринимать их просто как очередную прихоть руководства. Но они примут их, если поймут, что это касается жизненных интересов компании.

3.
Определить границы возможных изменений.

Рассказанная история показала, как создается общая картина определения возможностей в области разработки продукции. Не имеет значения, каким образом выполняется эта работа, — важно четко осознать границы возможных перемен. Традиционно цели усовершенствований — как с точки зрения клиентов, так и разработчиков — в области производственной деятельности рассматриваются как отдельные элементы всего этого процесса. Но при этом разработка продукции остается единым процессом, и для того чтобы произвести и обеспечить поставки потребителю той или иной продукции, должны быть задействованы все области производственной деятельности. Поэтому все эти возможности и то, как их понимают, должны стать в компании достоянием широкой гласности.

4.
Назначить непредубежденного руководителя, способного
мыслить широкомасштабно

Самонадеянное и высокомерное руководство часто чинит препятствия попытке произвести изменения. Если бы необходимые изменения относились, например, к области производства продукции, то, по всей видимости, Джон не смог бы проявить себя принципиальным руководителем, который открыт для любого мнения. Именно так было в случае, когда ему пришлось заняться вопросами разработки продукции. Он, по-видимому, решил бы, что уже знает ответы, даже не углубляясь в суть поставленных вопросов. И в результате не смог бы отойти от трафаретных решений — результата трафаретного мышления. Когда речь заходит об управлении процессом изменений, это всегда опасная ловушка. Кроме того, чтобы произвести изменения в методологии, касающейся разработки продукции, лидер должен быть способен воспринимать техническую информацию так, чтобы чувствовать себя в этой области как рыба в воде. Но как правило, большинство администраторов оказываются к этому не способны.

5.
Подобрать членов команды (своего рода микрокосм)
с обширными знаниями всех вопросов по данному предмету.

Безусловно, прежде чем станут возможны изменения, необходимо добиться согласия всех, кто имеет к этому отношение. Этот процесс можно облегчить, создав специальную команду. Она и должна приложить усилия для его поддержки. В такую команду надо включать людей с обширными техническими знаниями по всем проблемам, связанным с разработкой продукции. Она должна являться микрокосмом — отражением всей компании или той организации, которая станет объектом изменений. Ее члены должны обладать теми же знаниями, которыми обладают все сотрудники компании, и быть способными найти и усвоить те знания, которые могут потребоваться в ходе процесса изменений. Все действия команды должны быть открытыми, чтобы о них могли знать те, кто будет вовлечен в процесс изменений. Кроме того, необходимо, чтобы члены команды пользовались в компании уважением. Если все будет обстоять именно так, то команда сможет добиться высокой эффективности в деле проведения необходимых изменений.

6.
Выявить и изучить основные проблемы.

Способность достигать определенных целей, используя имеющиеся процессы, организационные формы и методы усовершенствований, должна оцениваться с позиции реальности. Всем людям свойственно принимать желаемое за действительное, а это часто приводит к недооценке тех сил, которые противостоят изменениям. Поэтому следует обязательно обратить внимание на проблемы, которые систематически возникают в рамках вашей рабочей философии.

Например, те проблемы в области производства, которые связаны с чрезмерным или недостаточным использованием техники, никогда не смогут быть полностью решены просто путем улучшения управления этой техникой. А решить их можно только за счет сокращения ее количества в рамках философии рационального производства. Такие проблемы типичны для всех систем разработки продукции. И от них никогда нельзя избавиться, просто совершенствуя существующий процесс работы.

В заключение следует сказать, что, предприняв указанные шаги, взяв на вооружение вышесказанное, организация сможет находить, анализировать и точно определять возможности используемых процессов и методов усовершенствований, которые будут использоваться при достижении поставленных целей. Начинать надо с определения базы изменений и тех препятствий, которые мешают двигаться вперед. Затем необходимо наметить изменения в структуре управления. Предприняв эти шаги, вы сможете приступить к честной и объективной оценке предлагаемых производственных парадигм.
ГЛАВА 4
ИЗУЧЕНИЕ ВОЗМОЖНОСТЕЙ
(СИЛА ВИДЕНИЯ)

Перспективное и ясное видение будущего состояния компании и атмосферы, необходимой для достижения поставленных целей в бизнесе, которая будет в ней господствовать, даст возможность сосредоточить все имеющиеся силы и ресурсы для проведения изменений. Если для достижения ваших целей необходимы весьма существенные изменения, то вы должны заранее знать, чем ваши сегодняшние действия будут отличаться от тех, которые вам предстоит предпринимать. Без такого видения все ваши усилия, предпринятые для получения оптимальных результатов, не увенчаются успехом. В деле разработки продукции новое видение будет проявляться чаще всего в форме новой парадигмы, или философии работы.

Утро четверга.

Компания «Infrared Technologies Corporation»

Эта поездка на работу оказалась далеко не простым делом. Я уже думал, что произошла какая-то катастрофа, из-за которой почти остановилось все движение на шоссе. Оказалось, путь перегораживал какой-то идиотский автомобиль, у которого заглох двигатель. И это почему-то вызывало любопытство у всех проезжающих мимо. Чтобы поглазеть на обычное дорожное происшествие, они сбавляли скорость. Странная все-таки штука — наша человеческая природа! Должен признаться, что, хотя я и возмущался черепашьим темпом движения потока автомобилей, но, проезжая мимо, я тоже с интересом поглазел на этот ничем не примечательный инцидент.

В этот день я рассчитывал приехать пораньше, потому что хотел успеть до начала собрания позвонить Джейн. Вчера вечером мне показалось совершенно правильным обратиться к Джеку и попросить, чтобы он лично позвонил ей. Но теперь у меня появились по этому поводу некоторые сомнения. Но что сделано, то сделано, решил я. Если Джейн даже и не согласится помочь, у нас есть еще Виджей. Я надеялся, что он сможет что-нибудь разузнать о разработках Национального центра технологических наук.

В целом я чувствовал удовлетворение от того, как мы продвинулись вперед за минувший день. Наша команда производила очень хорошее впечатление. Она была толковой, активной. Никто из участников не вызывал недоверия. Правда, у меня не было уверенности, что мы сможем оправдать надежды, которые возлагал на нас Джек. Но я чувствовал, что мы сможем, по крайней мере, проверить его предположение, что существующие в нашей компании методы и процессы непригодны, чтобы найти выход из сложившегося положения.

Я забежал в свой офис, чтобы кратко сообщить проявлявшей чрезмерное любопытство Донне о наших успехах и забрать оставленные там вчера записи. Потом я направился в кафетерий — моя голова отказывалась работать, пока я не выпью изрядную порцию крепкого кофе.

Трой, как обычно, был уже там. Он еще издали помахал мне рукой. Я понял, что придется переброситься с ним несколькими словами.

Изобразив на лице кривую ухмылку, Трой спросил:

— Ну, как у тебя сложились отношения с Диком Бизли?

— Просто великолепно, — честно признался я. — Его помощь действительно оказалась очень полезной. Но прости, Трой, мне пора идти. Наши плачевные дела зовут меня.

Я почувствовал, что он недоволен моим нежеланием продолжать разговор. Без сомнения, Трой хотел узнать о том, какую помощь оказал мне Дик.

Я пришел в зал заседаний ровно в восемь. Все уже собрались, включая незнакомую мне молодую женщину, сидевшую рядом с Виджеем, — я решил, что это, по всей видимости, и есть Джейн. Она показалась моложе, чем я предполагал, и выглядела очень привлекательной и в то же время деловой. Она посмотрела на меня так, как будто хотела немедленно наброситься с какими-то упреками, и только атмосфера делового совещания удерживала ее от этого.

Когда я вошел, в зале наступила тишина.

— Итак, господин Стивенс, — раздался голос Джейн, — вчера вечером вы выразили пожелание, чтобы я пришла сюда и высказала свое мнение о том, что вы обсуждаете.

— Да, я выразил такое пожелание. И благодарен, что вы соизволили не отказать мне.

Джейн ответила в подчеркнуто деловом тоне:

— Давайте разберемся, как все обстояло на самом деле. Уже было очень поздно, когда зазвонил телефон. Мой муж, который не любит, когда по ночам мне звонят незнакомые мужчины, поднял трубку и, услышав, что это говорит какой-то Джек Холдер, имел с ним не очень приятный разговор. Мне и сейчас не верится, что мистер Холдер сделал это по вашей просьбе. — Она пожала плечами. — Я все еще точно не знаю, что они там друг другу наговорили., Но мой муж выполнил его просьбу и передал мне, что он очень меня просил прийти сюда. Поэтому я здесь.

— Прошу прощения, и если вас это успокоит, то да, действительно, вчера вечером я очень волновался из-за всего этого. Я считаю, что нужно ковать железо, пока горячо. А вы сказали, что придете, если Джек вам позвонит домой.

— Да, так оно и было, — подтвердила Джейн. — Мой муж сказал, что это не так уж плохо, когда исполнительный вице-президент компании знает, кто ты такой. И он, вероятно, прав, все зависит от того, что и как говоришь. Да, на деле Джек оказался неплохим человеком, совсем не таким, как я представляла.

Улыбаясь, я поставил в видеопроектор слайд с повесткой дня, чтобы помочь присутствующим сосредоточиться на деловых вопросах.

— Вчера мы поставили цель: перекроить общее представление о разработке продукции, определили основные вопросы в этой области и проверили, насколько существующие в нашей компании методы способны их решить. Мы пришли к выводу, что подходы, которые имеются сейчас, даже если они используются в максимальной степени и с максимальной отдачей, никогда не смогут привести к решению ни одной из этих проблем. Кто-нибудь хочет высказаться по этому поводу? — обратился я к присутствующим и добавил: — Могу вас заверить, что лично для меня это было большим открытием.

— И для меня тоже, — вставил Дик. — Не представляю, как мы могли настолько заблуждаться. Как могли год за годом тратить столько денег на усовершенствование методов, которые не приносили никакой реальной пользы в решении основных проблем нашей компании?

И тут вмешалась Джейн:

— Кажется, я смогу ответить на ваш вопрос, потому что уже давно работаю с этими проблемами.

Мне показалось, что ей просто не терпится высказаться.

— Наш следующий и пока единственный пункт повестки дня, — уточнил я, — это новые идеи и их применение. Давайте теперь дадим возможность Джейн познакомить нас с проектом, который реализовывался в Национальном центре технологических наук. Это, возможно, даст нам какую-то модель, которую мы сможем использовать как точку отсчета для дальнейших рассуждений. — Я посмотрел на Джейн. — Теперь дело за вами. Можете использовать столько времени, сколько вам потребуется. Но конечно, в пределах разумного.

Джейн направилась к месту для выступающих, ехидно заметив:

— Если я займу слишком много времени, вы всегда можете обратиться к Джеку, чтобы он позвонил мне и попросил поторопиться.

Она явно начинала мне нравиться. У меня даже появилась мысль, что она чем-то похожа на Донну.

Джейн открыла папку, и я обратил внимание на лежащую в ней солидную кипу слайдов.

— Не бойтесь, — успокоила нас Джейн, перехватив мой взгляд. — Я не собираюсь испытывать ваше терпение, демонстрируя все это. Я принесла их, потому что боюсь перепутать и забыть что-нибудь важное. Вы должны понимать, что это результат двухлетней работы, за которую я получала зарплату от компании, работы, которая до сих пор была совершенно никому не нужна. Я, может быть, и молодой специалист, но все же способна понять, откуда ветер дует.

Джейн откашлялась, немного помолчала и решила, видимо, кое-что разъяснить:

— Я собираюсь показать лишь немногие из этих слайдов. Понимаю, вам сейчас нужен лишь краткий обзор проблемы. Но, как видите, в моем распоряжении множество деталей, которые вас, возможно, заинтересуют.

Джейн показала толстый переплетенный том:

— Это копия окончательного отчета. Здесь содержится много подробностей относительно результатов, к которым мы пришли в процессе своих исследований в рамках данного проекта. У меня изготовлено несколько таких копий. Только, к сожалению, до сих пор не нашлось никого, кто пожелал бы в них заглянуть. Я уверена также в том, что мой отчет не единственный в своем роде. Существует немало других, которые сейчас пылятся на полках в шкафах у всяких высоких начальников, которым в свое время их послали по долгу субординации.

Облокотясь на свою папку, Джейн продолжала:

— Наша цель состояла в том, чтобы исследовать компании мирового уровня, найти, в чем состоят различия между процессами разработки продукции, которые там практикуются, и разобраться, какие из этих процессов наиболее эффективные. Наш поиск был направлен на то, чтобы попытаться в корне улучшить время, затрачиваемое на разработку новой продукции, и одновременно повысить ее качество и снизить цену. Исследование проводилось на базе компании оборонного профиля, автомобилестроительных и некоторых других крупнейших компаний промышленного характера. Но в основном внимание было сосредоточено на компании «Toyota», и именно ее исследование стало главным в данном проекте. Эта компания изначально рассматривалась как компания, которая располагает таким мощным процессом разработки продукции, что он мог бы стать тем мерилом, с которым можно было бы сравнивать все процессы других компаний. И в первую очередь ее конкурентов. Еще раньше доктор Аллен Уорд, когда работал в Мичиганском университете, изучал систему компании «Toyota». Он предложил провести ряд симпозиумов по системе компании «Toyota» и выступал в роли консультанта нашего проекта. Однако наша цель заключалась не только в изучении компании «Toyota», но и других компаний, способы разработки продукции которых могли бы рассматриваться в качестве образца. Мы искали не новые подходы или практические методы, а скорее совершенно другие философии труда.

— И вы нашли что-нибудь кроме того, что уже известно? — спросил Джей.

— Нет, — ответила она. — Мы нашли несколько компаний, в которых применялись интересные подходы к управлению ил и к производственной деятельности. Но все они в основном не выходили за пределы традиционной парадигмы. Эти случаи отмечены в нашем отчете, но я не думаю, что вы ищете какие-то тактические решения. Я права?

Я кивнул головой в знак согласия. Джейн вставила в видеопроектор свой первый слайд. Затем посмотрела на Дика:

— Вы интересовались ответом на вопрос: как можно было тратить огромные деньги на усовершенствования, которые принципиально не могли привести ни к каким сдвигам глубинного характера? Я считаю, что ответ простой, и основывается он на подходе к процессу разработки продукции. В нашем случае и в случае с каждой из рассмотренных нами компаний, не считая компании «Toyota», к процессу разработки продукции подходят как к последовательному процессу, состоящему из ряда конкретных шагов. Эти шаги должны быть четко определены, выверены и должны производиться последовательно, один за другим. Все производимые усовершенствования должны быть так или иначе направлены на улучшение этого процесса. Специалисты по «Шести сигмам» добавляют сюда новые шаги. Сторонники системы рационального производства систематически ищут и исключают все, что рассматривается как не приносящее пользу излишество. Ате, кто отвечает за автоматизацию проектно-конструкторских работ, стараются все больше расширить свою область. Другими словами, все инициативы, направленные на усовершенствование, основаны на идее о том, что должна существовать последовательность строго определенных шагов.

— Эта схема (табл. 4а) представляет модель типичного процесса разработки продукции. И модель эта является базовой для всех членов консорциума компаний. Параллельный инжиниринг и разработки в области производства более подробно представлены на схеме, чем в деятельности большинства компаний. Но в целом модель верно отражает весь процесс.

Джейн внимательно посмотрела на слушателей:

— Вы, наверно, все согласитесь, что эта схема отражает принятый в нашей компании взгляд на правильный процесс разработки новой продукции?

— В значительной степени да, — ответил Дик. — Она очень напоминает вторую схему разработки продукции, которую мы вывели вчера, разве не так? 

Я согласился и тут же поставил в видеопроектор эту схему (табл. 3е).

Джейн несколько секунд изучала новую схему.

— Да, вы правы, они в основном одинаковые. Надеюсь, я смогу показать вам альтернативу этого подхода и всего, что с ним связано.

Я чувствовал, как по мере дальнейшего обсуждения возрастает ее доверие к нам.

— Теперь давайте поговорим о том, что реально происходит у нас, когда мы занимаемся этим проектом. Свое предположение мы строили на том, что оно включает концепцию взгляда на будущую продукцию и довольно детальную схему, основанную на цели. На схеме показано, как предполагается достигнуть этой цели. Мы следуем этому плану, пока не появляется какая-нибудь причина его изменить. Тогда мы снова возвращаемся к началу, чтобы модифицировать его или предусмотреть использование каких-либо новых ресурсов. И так до тех пор, пока разработанная продукция не пойдет наконец в производство. Не буду тратить время на то, чтобы разбирать эти проблемы более подробно. Но, думаю, все вы согласитесь, что мы, как мне кажется, на этом пути никогда не укладываемся в заданные сроки и постоянно выходим из бюджета. А то и еще хуже — используем далеко не самые оптимальные решения.
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— Так, — сказал Дик, — в целом я согласен с вами, но почему вы говорите о неоптимальных решениях?

Джейн охотно пояснила:

— Потому, что первоначальная концепция никогда в действительности не подвергается обсуждению и пересмотру от самого начала проекта и до того момента, когда он завершен, пусть и неудачно. Да, я уверена, что в рамках маркетинга рассматривались разные идеи, — пока еще конечный вариант был неясен, — но неизбежно получалось так, что окончательное воплощение получала концепция, которая предлагалась первоначально. К этому нас вынуждает подход, основанный на движении к определенной цели, поскольку выполнение намеченных планов и графиков требует с самого начала неизменно придерживаться раз и навсегда взятого курса. А в результате много хороших идей оказываются отклоненными, только чтобы выполнить план.
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Тим поинтересовался:

— Джейн, вы хотите нам сказать, что существует другой способ разработки продукции? Я тщательно изучил все виды этого бизнеса, но никогда не встречал ничего, что существенно отличалось бы от того метода, который используем мы.

— Именно это я и утверждаю. Мы в Национальном центре технологических наук в течение многих месяцев возились с этой сложной проблемой. Потерпите, пожалуйста, несколько минут, чтобы я могла последовательно изложить то, что думаю, и тогда вам все станет ясно.

— Джейн, вы только что упомянули кое-какие из тех фундаментальных проблем, которые мы обсуждали вчера, — сказал Грег. — Не хотите ли вы сказать, что у вас есть какой-то другой подход?

— Да, но сначала я хотела бы сделать что-то вроде введения, чтобы вам было понятнее. Вы согласны?

Тим, казалось, был этим не очень доволен, но все-таки согласно кивнул.

— Ну вот и отлично! — улыбнулась Джейн. — С вашего позволения я уделю несколько минут, чтобы в общих чертах рассказать о компаниях «Toyota» и «Nippondenso». Компания «Nippondenso» является их главным поставщиком.

— А также нашим потенциальным конкурентом по поставкам инфракрасной техники для автомобилестроительного бизнеса, — добавил Виджей.

— Все правильно. Но они реализуют свои разработки значительно быстрее всех своих конкурентов, можно сказать, вдвое быстрее. В «Toyota» никогда не затягивают время, отведенное на разработки. И это касается и установленной даты их окончательного завершения, и запланированных этапов ведения работ. И при этом всегда добиваются наивысшего качества. Еще не было случая, чтобы продукция, поставляемая «Nippondenso» в нашу страну, вызвала какие-либо нарекания. Частично это происходит потому, что они очень хорошо умеют использовать для новой продукции все то, что уже было ими разработано и внедрено и в области самой продукции, и в области систем ее производства.

— Это очень интересно, — прервал ее Деннис. — У них, возможно, есть какая-то особая стратегия повторного использования уже сделанных разработок? Ведь это одна из наших насущных проблем.

— Нет, никакой такой стратегии у них нет, — сказала Джейн. — Но я рада, что вы задали этот вопрос. Потому что именно он больше всего занимал меня несколько последних лет. Ведь этот подход используется везде и всюду. Например, люди готовят блюда по уже существующим рецептам, которые, случается, передаются из поколения в поколение. Футболисты копируют друг у друга приемы игры. В промышленности существуют особые стандарты, которые четко устанавливают повторное использование уже принятых методов работы. А мы, в рамках своей установившейся системы разработки новой продукции, не можем даже подобрать стратегию, чтобы эффективно действовать в этом же направлении. Да, формально в «Toyota» стратегии тоже нет. Но зато у них есть определенная базовая философия, касающаяся всей работы в целом, которая учитывает и этот аспект. Через несколько минут вы поймете, о чем я говорю.

По мере того как Джейн говорила, сообщая все новые и новые сведения, я видел, что большинство членов нашей команды все больше проникаются к ней доверием. А она продолжила:

— И кроме всего, у них значительно выше производительность. «Toyota» выпускает ежегодно больше автомобилей, чем любая другая компания. По сравнению с американскими автомобилестроительными компаниями у них на четверть меньше инженеров-разработчиков. Наши исследования показали, что их инженеры тратят приблизительно 80% своего рабочего времени на деятельность, приносящую реальную пользу. А главный менеджер компании «Toyota» предоставляет данные о 90%. Я думаю, вы согласитесь, что это просто потрясающие цифры.

Тут и я вступил в разговор:

— Минутку. Вы говорите, что работа инженеров в «Toyota» приблизительно на 80% приносит реальную пользу. А мы здесь вчера установили, что у нас этот показатель не превосходит 20%. Но может быть, речь идет просто о разных принципах измерения?

— Да, — поддержала меня Джейн. — Мы на собраниях участников нашего исследовательского проекта тоже неоднократно обсуждали этот вопрос. Ведь, насколько помнится, все наши компании имели примерно такие же низкие проценты. А при исследованиях мы старались всюду применять одни и те же критерии. Кроме того, об этом свидетельствует и более низкое, по сравнению с другими компаниями, число инженеров, работающих в компании «Toyota».

Тим нахмурился:

— Джейн, мне как-то в это трудно поверить. Как это может так получаться, чтобы одна-единственная компания была намного более эффективной, чем все другие?

— С уверенностью могу сказать лишь одно, — ответила Джейн, — дело здесь не только в том, что кто-то что-то неверно подсчитал. Именно поэтому нам и необходимо основательно заняться этим вопросом.

Лори заметила, что Джейн затронула большинство проблем, которые мы обсуждали вчера. И мне стало ясно, что все члены нашей группы, кроме, возможно, Тима, уже сделали вывод, что «Toyota» имела явно лучшую систему разработок продукции, чем наша компания.

Подводя итог этой части обсуждения, Джейн задала вопрос:

— Разве можно допустить, чтобы все дело заключалось просто в том, что я представила компанию «Toyota» как какую-то исключительную компанию?

Тим покачал головой:

— А как обстоят дела при сравнении компании «Toyota» с другими японскими компаниями? Создается впечатление, что вы всегда сравниваете ее только с нашими компаниями.

— Если исходить из того, что нам удалось узнать, подобные различия есть между компанией «Toyota» и другими японскими компаниями. Исключением является компания «Honda». Она, как мне кажется, придерживается той же философии и имеет схожие результаты. Но даже учитывая это, «Toyota» все же совершенно уникальный пример организации труда. Ведь и система «рационального производства» также была создана по примеру компании «Toyota». Но она не имеет никакого отношения к процессу разработки продукции, принятой в этой компании.

Многое из того, что сказала Джейн, полностью совпадало с моими собственными мыслями. Поэтому мне не терпелось услышать продолжение. Но я все же вынужден был объявить пятнадцатиминутный перерыв.

Во время перерыва я обдумывал то, что сказала Джейн. Было очевидно, что у «Toyota» совсем другой уровень работы по сравнению с ее конкурентами. Казалось, что эта компания никогда не сталкивалась с теми фундаментальными проблемами, которые мы обсуждали вчера. Но непонятно было, как у них это получалось. И от этого я чувствовал себя не совсем уверенно. Мне хотелось бы сравнить схемы этих процессов в одной и другой компании, чтобы посмотреть, какие существуют различия. Тогда мне стало бы ясно, в чем именно заключается сложность нашей задачи. Если «Toyota» подходит к разработке продукции как к единому процессу, то ясно, что для нас трудность заключается в том, чтобы отказаться от привычного мышления и суметь посмотреть на процесс разработки продукции под совершенно другим углом.

Перерыв закончился, и Джейн снова заняла место докладчика.

— Я хочу сказать несколько слов по поводу проекта, в котором я работала, — начала она. — Мы действительно приложили много усилий, чтобы досконально разобраться в этой проблеме, поэтому подошли к ней с разных сторон. Большинство методов по улучшению работы в компаниях, участвующих в консорциуме, который и организовал этот проект, реализовывались только на функциональном уровне усовершенствования существующих процессов. Но ни один из них не решал проблемы в целом. Наш консорциум потратил много времени на сравнение документации по процессам разработки продукции, принятым в самых передовых компаниях. И мы не только поняли, в чем здесь суть, но и смогли произвести их критический анализ. Вот тогда и увидели, что ранее мы просто переставляли с места на место стулья на палубе «Титаника», который идет ко дну. Это стало для нас настоящим открытием. — Джейн вздохнула и посмотрела на меня. — Я понимаю, что наша компания очень гордится своим стандартным процессом разработки продукции. Но ведь на самом-то деле этот процесс не представляет собой ничего особенного по сравнению с тем, что используется в других компаниях. Все эти процессы могут быть по-разному «упакованы», могут даже иметь какие-то навороты, отличающие их от других, но все это не имеет существенного значения.

Джейн посмотрела на внимательные лица слушателей и продолжила:

— В свое время, когда доктор Уорд начал представлять систему компании «Toyota», мы, признаюсь, растерялись, потому что не увидели в ней ничего, что подходило бы под определение «процесс». Воистину, все это казалось каким-то хаосом. Это была совершенно другая парадигма. Доктор Уорд тоже растерялся. Но растерянность его была вызвана тем, что мы просто не понимали, о чем он говорит. Нам было понятно, что он не может описать систему компании «Toyota» в тех терминах, к которым мы привыкли, то есть в терминах процесса.

Джейн замолчала, возможно чтобы собраться с мыслями. А они были действительно интересные.

— Потребовалось определенное время, чтобы мы осознали, что нам необходимо отойти от привычной парадигмы, ориентированной на процесс. И только тогда мы сможем что-либо понять. После этого дела пошли на лад. — Джейн перевела дыхание. — Позвольте мне объяснить, как это происходило. Мы начали двигаться вперед только тогда, когда попытались не думать о разработке продукции как о ряде последовательных шагов, который заканчивается получением готового изделия, а точнее, как о некой особой атмосфере, которая позволяет создать поток самых разнообразных разработок.

Кое-кто из присутствующих был озабочен тем, что придется отказаться от наработанного процесса ради малоизвестной системы компании «Toyota». Но каждый, похоже, поддерживал Джейн. Я тоже был полностью согласен с тем, что она сказала. В глубине души я уже давно сознавал: чтобы преодолеть те препятствия, о которых говорил Джек, мы должны не просто двигаться проторенным путем усовершенствования того, что уже имеем, а пойти дальше.

Чтобы обосновать то, что было сказано, Джейн вставила в проектор слайд со схемой, которая показывала возможности корпорации в отношении разработок (табл. 4б).

— Наша группа, — уверенно продолжала Джейн, — затратила много усилий, чтобы разобраться, на каких парадигмах мы должны сосредоточить внимание. Мы знали, что нам необходимо найти модель, которая позволит понять различия между методами нашей компании и методами компании «Toyota». В конце концов мы сошлись на данных показателях, как позволяющих в первом приближении указать на то, какой метод разработки продукции является наиболее перспективным.

Она указала на записи на слайде.

— Мы разделили эти характеристики на три раздела, которым дали названия: «Процесс», «Организация» и «Культура». Мы понимали, что есть существенные различия в том, как та или иная компания относится к возможностям каждой из групп с такими характеристиками. Это и определяло разницу между парадигмами. Наша задача свелась к тому, чтобы выделить какие-нибудь крупные компании и понять, как принятые в них парадигмы соотносятся с возможностями групп с такими характеристиками. А затем приспособить их к нашей компании. Я говорю понятно?
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Видя, что все относятся к ее объяснениям с пониманием, Джейн продолжила:

— Большинство из этих возможностей являются совершенно очевидными. Правда, кое-что, возможно, не совсем понятно. Поэтому на некоторых моментах я специально остановлюсь. «Поиск решений и сведение их воедино» — это относится к тому, каким путем компания приходит к выводу о необходимости выпуска той или иной продукции или продукции с теми или иными особенностями, и как именно все эти отдельные решения сводятся к одному общему заключительному решению. Помните, что я говорю о подходе или парадигме, а не о шагах в рамках какого-либо определенного подхода. «Направленность на обучение» и «Направленность на действия» — это очень интересные проявления общей культуры данной компании. Мы пришли к выводу, что компании, чьи служащие в большей степени ориентированы на обучение и стремятся к тому, чтобы делать свою работу все лучше, добиваются большего успеха.

Джейн сделала паузу и спросила:

— Есть какие-либо замечания, прежде чем мы продолжим нашу работу?

Оглядев аудиторию, она почувствовала, что ее понимают, и продолжила:

— Так вот, сделав вывод, о котором я говорила, мы создали по одной матрице для каждого раздела — «процесса», «организации» и «культуры», которые определяли бы различные парадигмы для каждого из них. Это позволило нам определить разницу между рабочими парадигмами этих моделей разных компаний. У меня есть копии этих матриц, которые я позже вам покажу, чтобы вы могли увидеть все в подробностях.

(Подробные данные относительно проекта Национального центра технологических наук и все сопутствующие материалы см. в приложении Б.)

Тим заерзал на стуле, а затем указал рукой куда-то вверх.

— Это все вокруг да около. А когда же, наконец, вы начнете конкретно сравнивать нашу компанию с пресловутой компанией «Toyota»?

Джейн усмехнулась:

— Я собираюсь сделать это прямо сейчас. Мне просто хотелось, чтобы вы почувствовали привлекательность этого процесса, через который мы в свое время прошли, и осознали саму концепцию парадигмы разработки продукции. Но на самом деле получилось так, что большинство компаний нашей страны, которые мы изучали, имели очень похожие парадигмы. И они их использовали по отношению к любой из этих возможностей. А вот «Toyota» продемонстрировала отличия практически по всем показателям. Позвольте мне рассказать лишь о самых основных из этих различий. Но хочу вас предостеречь, и это очень важно: не следует думать, что здесь можно обойтись простой моделью, определяющей различия между существующим и желаемым положением вещей, а также без тех изменений, которые необходимо произвести, чтобы перейти от первого ко второму. Например, в области производства простое повышение эффективности управления существующими производственными мощностями было бы бесполезным в ситуации, когда эти мощности просто не существуют. Точно так же, как усовершенствование контроля в области проектирования было бы бессмысленным делом, если бы использовались полностью автоматизированные базы данных.

Взглянув на изображенную на слайде матрицу, Джейн, видимо, решила кое-что уточнить:

— Начиная с пункта «Поиск решений, сведение их воедино» можно сказать, что в нашей компании, как и в большинстве других, принимая окончательные решения, мы используем в качестве фундаментальной парадигмы принцип «текущего вниз потока требований». В первую очередь определяются требования клиентов, затем производится более детальное проектирование. И все это, по мере того как процесс двигается вперед, объединяется при помощи различных спецификаций. В компании «Toyota» все обстоит совсем иначе. Они не идут этим путем. И фактически, наиболее глубокое различие следует искать именно здесь. Вместо этого они разрабатывают варианты возможных решений по удовлетворению потребностей клиентов. А затем уже путем объединения сужают этот поток. Именно таким образом они и приходят к окончательным решениям.

— Джейн, о чем вы говорите! — неожиданно взорвался Дик. — Я что, единственный в зале, кто не понимает, к чему вы, собственно, клоните? Вы хотите сказать, что в компании «Toyota» не используются определенные спецификационные требования?!

— Нет, они их используют. Но только эти требования не считаются окончательными, пока не завершен весь процесс разработок, — спокойно пояснила Джейн. — В компании «Toyota» спецификации используются в качестве документов, в которых отмечаются результаты, а не как точные рецепты того, что необходимо делать в будущем. Как я уже сказала, это совершенно другая парадигма. Честное слово, это так, но ведь я еще только начала говорить обо всех парадигмах из этой таблицы.

— Тогда продолжайте. Но, Джон, мне это совсем не нравится. Звучит слишком заумно, чтобы быть правдой.

Дик как будто выдал свою резолюцию. Судя по всему, с этим был согласен и Грег, хотя пока и держал свое мнение при себе. Я понимал, что настроение аудитории изменилось. Некоторые из присутствующих чувствовали примерно то же самое. Но мне хотелось, чтобы Джейн продолжала свое выступление. Мне надо было что-то сказать, чтобы ее поддержать. Она была явно не робкого десятка, но в любом случае для молодого специалиста выступать перед критически настроенной аудиторией было сложно.

Джейн стала комментировать список возможностей дальше:

— Чтобы не занимать много времени, я не буду слишком вдаваться в подробности каждого момента парадигмы, принятой в компании «Toyota». Да это просто невозможно сделать. Я только буду давать общую характеристику каждого пункта так, чтобы вы могли почувствовать, насколько иначе мыслят люди из компании «Toyota» при подходе к разработке продукции. Если вам захочется более детально познакомиться с этим, то мы сможем позже опять вернуться к этому вопросу. Но пока вы не поняли всей парадигмы в целом, такая детализация не имеет смысла.

Я одобрительно кивнул. Должен признаться, что я не понимал, как работают в компании «Toyota».

Но опасался, что если мы сейчас остановимся и начнем прояснять эти моменты, то далеко уйдем в сторону, и тогда нам за деревьями не увидеть леса. Значит, мы лишь даром потратим время.

Между тем Джейн продолжала:

— В компании «Toyota» принято назначать главного инженера проекта, который полностью отвечает за все аспекты разрабатываемой продукции. На это время данный автомобиль становится его автомобилем. Даже те люди, которые помогают ему в работе, не должны отчитываться ни перед кем, кроме него. Это главный инженер проекта. Он принимает технические решения. Он управляет, обучает и постоянно ставит вопрос: почему? Он рассматривает вопросы о характеристиках изделия в процессе испытаний опытных образцов и анализа их результатов. Но перед ним не стоят какие-то строго определенные задачи. В других автомобильных компаниях главный инженер — это один из административных руководящих работников. У нас он называется менеджер программы. Названия те же, но парадигмы разные.

Джейн перевела дыхание:

— Другое отличие заключается в том, как у нас и в компании «Toyota» осуществляется планирование и контроль. Они не используют системы, которые базируются на широко поставленных и четко ограниченных во времени проектных заданиях, как это делаем мы. У них все планирование децентрализовано, и люди, которые этим заняты, несут полную ответственность за свою работу.

Я прямо-таки физически ощущал нарастающую в зале атмосферу напряженности. Но решил, что это только поможет нам разобраться в отличиях на представленной здесь схеме. Я был почти уверен, что Джейн почувствовала себя дискомфортно, заметив, что настроение команды начало изменяться не в ее пользу. Поэтому я сказал:

— Пожалуйста, Джейн, продолжайте в том же духе. Все идет прекрасно.

— Как я уже упомянула ранее, — спокойно сказала она, — в компании «Toyota» подробности спецификаций по поводу проекта проявляются только непосредственно в процессе его реализации. Каких-либо заранее намеченных пунктов, на которых необходимо сосредоточить внимание, нет. Если говорить о работе с испытательными образцами, то в рамках нашего метода требуется сделать все возможное, чтобы их характеристики соответствовали заданным спецификациям. В компании «Toyota» работа с испытательными образцами ведется сразу в нескольких направлениях. Но в первую очередь внимание обращается на то, чтобы получить «живые» знания, которые будут использованы при дальнейшем проектировании. При этом ответственность за все результаты этих проектных работ имеет индивидуальный характер, а не распределяется анонимно на всю организацию, которой поручены эти работы. Наконец, в компании «Toyota» не сосредоточиваются на комплексной автоматизации проектно-конструкторских работ как на основной составляющей их процесса разработки продукции. Как вы все знаете, у нас этот подход используется, чтобы помогать поддерживать стандартизированные процессы проектных работ. Я понимаю, этот пункт, учитывая то, что вы знаете об успехах компании «Toyota», не может вызвать у вас особого одобрения. Но все же я надеюсь, что вы осознаете, насколько наша точка зрения отличается от той, которой придерживаются в компании «Toyota».

Переходя к столбцу «Организация», Джейн посчитала нужным уточнить:

— В отношении организации могу сказать, что различия, которые имеются между нами, кажутся более тонкими и менее заметными, чем в рамках той парадигмы, которая касается процессов. Но в некотором отношении эти различия на самом деле даже более значительны. Кажется, все, что мы делаем, — если говорить в терминах, употребляемых в организации, — относится к ведению эффективного администрирования в области общей политики и отдельных процедур. Мы создаем команды и стараемся организовать между ними связи таким образом, чтобы они были вынуждены поддерживать между собой по возможности более тесное общение и взаимодействие. А в компании «Toyota» никаких специальных усилий в этом направлении не предпринимают. Там это является просто естественным результатом господствующей атмосферы. Другими словами, мы громоздим одну структуру на другую, чтобы стимулировать индивидуальные действия отдельных работников. А в компании «Toyota» все это получается само собой. Потому что действия их отдельных работников направляет и поддерживает сама рабочая парадигма. Работа лидеров «Toyota» состоит в том, чтобы буквально вытягивать технические знания из своих подчиненных. А в нашей компании молодые инженеры хотят только одного: нужно как можно быстрее перейти на административные должности. Иначе, считай, карьера пошла прахом. Мы полагаем, что своими успехами обязаны тому потенциалу, который имеют наши управленческие структуры. К самым никудышным инженерам, которые умеют хорошо показать себя начальству, относятся лучше, чем к тем, которые хорошо работают, но не умеют или не хотят, как говорится, прогнуться перед вышестоящим начальством. Кстати, именно поэтому я и решила уйти отсюда. — Джейн запнулась. — Извините, что сказала о личном... Даже дела с поставщиками мы ведем исключительно с точки зрения административного персонала. Они работают только с утвержденными неизменными спецификациями. А у компании «Toyota» с поставщиками всегда складываются отношения тесного партнерства. Правда, возможно, число поставщиков, с которыми они работают, существенно меньше, чем у нас.

И тут решил высказаться Деннис.

— У нас в свое время была создана специальная команда, перед которой стояла задача: сократить количество фирм-поставщиков и более тесно вовлечь оставшихся в дела нашей компании. Но ничего особенного добиться не удалось. Разве что был устроен ряд банкетов для руководящих работников.

Я счел нужным заметить:

— Возможно, это одна из фундаментальных проблем, Деннис. Те решения, которые пыталась пробивать ваша команда, явно шли вразрез с нашей основной парадигмой. А в компании «Toyota» подобные решения, похоже, действительно работают.

Тут в разговор вступил Тим:

— Да полно, Джон! Неужели ты принимаешь все сказанное за чистую монету? Пока что я слышу тут одну «философию» и не пойму, что же все-таки реально за ней стоит.

Насколько я понял, Дик тоже был с ним согласен. Открывшаяся перспектива, казалось, всех заинтриговала. В то же время все искали, к чему бы придраться. В нашей компании руководители программ были людьми довольно агрессивными и на собраниях часто не прочь были показать свой характер. За это они и не любили моего друга Троя. Его невозможно было запугать или смутить, и, если надо было, он мог орать громче, чем кто-либо другой. А главное, он всегда говорил очень убедительно.

— Тим, — сказал я резко, — я ведь с самого начала поставил вопрос так, что речь пойдет именно об организационной философии. Честно тебе скажу, с моей точки зрения, чем больше мы будем философствовать, тем лучше. Конечно, я не могу сейчас даже предположить, как это может быть применено на практике. Но ведь на все нужно время! Давайте посмотрим, что из этого получится дальше.

После этого я посмотрел на Джейн:

— Продолжайте. Главное слово по-прежнему за вами.

Я не собирался присоединяться к хору недовольных. Наоборот, я стремился увидеть что-то позитивное в этой философии и в таком подходе к делу, даже если пока и не предполагал, с чего можно начать процесс изменений.

— Последнее, что могу сказать относительно этой матрицы, — сказала Джейн, — это то, что в нашей компании принято постоянно и агрессивно навязывать всем установленный стандартный процесс разработок, в то время как в компании «Toyota» предусмотрена гораздо большая свобода действий. Там считают, что их люди сами должны знать, как им следует работать.

Затем она указала на графу «Культура»:

— Парадигма, касающаяся культуры, в первую очередь определяет, как люди мыслят. Я хочу обратить ваше внимание только на два первых пункта. «Направленность на действия» — это то, что создает стимулы для рабочей силы. В нашей и других подобных компаниях люди проявляют активность, в основном чтобы произвести впечатление на начальство. Мы назвали это «адвокатской парадигмой», потому что в ее рамках люди чувствуют, что их будущее зависит от того, какое они смогут произвести впечатление, высказывая свое мнение начальству. Как адвокаты в суде. И если бы вы провели опрос среди наших инженеров, я уверена, все они согласились бы, что главным для них является умение ориентироваться в коридорах власти и что это гораздо важнее, чем умение использовать возможности системы автоматизированного проектирования. А в компании «Toyota» активность инженера направлена исключительно на то, чтобы сделать проектируемое им изделие наилучшим образом.

Следующий пункт, «Ориентация на обучение», имеет прямое отношение к распространению среди работников технических знаний. Здесь мы имеем модели того, как это все делается, и определенное число экспертов, которые за эти модели отвечают. Примером может служить наш стандартный процесс разработки продукции. Что касается компании «Toyota», то у них предполагается, что все работники будут стремиться к тому, чтобы постоянно учиться не только тому, как лучше работать, но и как не следует работать. У них нет заранее заданного метода, как делать то или другое. В своей документации они фиксируют только фактически достигнутые результаты проектных работ, доступ к которым имеет каждый. Предполагается, что каждый постарается эти данные использовать. Инженеров оценивают по тому, какой они вносят в это дело вклад и насколько полно используют данную документацию.

Джейн посмотрела на меня:

— Джон, мне кажется, я уже зашла слишком далеко.

Но тут свое слово снова решил сказать Тим:

— Джейн, а не могли бы вы. подсказать нам, как изменить парадигму таким образом, чтобы она подходила для решения всех наших проблем? И кроме того, вы ведь даже не намекнули на то, как именно мы могли бы это организовать и внедрить все вами сказанное.

Джейн не смутилась:

— Тим, я и не собиралась рассказывать, что именно вам нужно делать. Моей задачей было рассказать, что компания «Toyota» может совершать процесс разработки продукции гораздо лучше, чем любая другая компания. Не забывайте, я только гонец. А гонца нельзя убивать за вести, которые он принес. Я говорю лишь о том, что у них есть парадигма разработки продукции, которая существенно отличается от нашей. И любая попытка подражать системе компании «Toyota» без понимания основ их философии проектирования была бы явной ошибкой. У меня есть еще несколько слайдов, которые показывают, к каким выводам мы пришли в нашем проекте в Национальном центре технологических наук. Я думаю, мне понадобится минут тридцать, чтобы продемонстрировать то, о чем я говорила. Полагаю, это не слишком много? Я успею закончить показ до обеденного перерыва.

— Продолжайте, Джейн, — сказал я, — думаю, все понимают, насколько это важно.

— Итак, — продолжала она, — тот факт, что компания «Toyota», как нам кажется, во всем придерживается парадигмы, прямо противоположной той, что существует в нашей и других компаниях, заставил нас заняться поисками некой общей парадигмы более высокого уровня, которая могла бы обосновать эти всесторонние различия. Мы пришли к выводу, что для этого есть более простой путь. Надо обратить внимание на то, какие ценности приводят в действие ту или иную парадигму в той или иной компании. Это казалось сравнительно легко, а главное, позволяло определить и охарактеризовать две парадигмы высокого уровня, принятые в двух различных компаниях, и тем самым проиллюстрировать две различные философии.

Нам это казалось логичным. Попытки производить какие-либо изменения в работе без первоначального рассмотрения общей философии или перспективы мы считали делом невозможным. Можно было полагать, будто различие заключается в том, что значительно легче подтягивать людей к правильному поведению, чем толкать их к нему. В производстве, когда мы стали думать рационально, мы и действовать стали в том же направлении. Без этого многие из таких концепций рационального производства, которые пытались вводить ранее, очень скоро потерпели фиаско. Здесь мне опять припомнилась аналогия с созданием статуи: если у вас нет ясной картины того, каким должен быть окончательный результат, то как же вы сможете к нему прийти, если не откажетесь от того, что вам мешает.

Джейн поставила слайд, на котором были показаны две новые парадигмы, обозначенные как «основанная на структуре» и «основанная на знаниях» (табл. 4в).

— Если вы посмотрите на эти две рабочие парадигмы в свете того, что видели на предыдущей схеме в разделах «Процесс», «Организация» и «Культура», то поймете, что все они имеют отношение к структуре. Наша компания, как и большинство других, создает атмосферу для разработок продукции на основе жесткого соблюдения установленных процедур, контроля и дисциплины. Парадигма же компании «Toyota» основывается на знаниях, которыми обладает каждый отдельный работник. Вот то, что приносит им успех. Эти две точки зрения на разработку продукции совершенно несхожи. В одном случае главная ценность — это организационная структура, в другом — индивидуальные знания. В соответствии с этим устанавливаются и производственные парадигмы.

Джейн поставила в видеопроектор слайд, где были указаны пункты, к которым можно отнести отдельные признаки обеих парадигм (табл. 4г). 
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— Вот некоторые пункты, которые связаны с той общей философией, или парадигмой, которая может быть принята в компании. Это сравнение имеет очень большое значение. Я должна остановиться на нем более подробно. То, чем обосновывается готовность к работе в рамках первой парадигмы, — это, как нам всем ясно, планирование и контроль. А в компании «Toyota» и вообще в случае, если парадигма компании основана на знаниях, основное внимание обращают на их приобретение. В парадигме, основанной на структуре, движение вперед определяется тем, сколько поставленных заданий завершено. В рамках же парадигмы, основанной на знаниях, речь идет о материальных результатах, таких, которые, как говорится, можно потрогать. Проектные отчеты должны представлять собой готовые образцы продукции, а не слова. Аналогично в атмосфере, ориентированной на структуру, все действия определяются деловой документацией, такой как значительное число окончательных чертежей, но не знаниями, как это предполагает анализ в рамках системы «Шесть сигм». Главным для признания заслуг работников являются не приобретенные ими знания или достигнутые реальные успехи, а просто дисциплинированность и готовность выполнить волю начальства. А в области усовершенствований все внимание работников направлено на успешное выполнение заданий, которые спускают сверху, а не на то, чтобы научиться реально более эффективно работать. Я полагаю, что наша компания — это лучший пример соединения всех тех признаков, которые указаны на левой половине схемы. А правая половина является тем состоянием, к которому нам следовало бы стремиться.
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Я заметил, что слова Джейн захватили аудиторию. Даже Дик и Тим, как казалось, соглашались с ними — по крайней мере, в какой-то степени.

Что же касается меня, то, по моему мнению, с философской точки зрения это выглядело весьма неплохо, но все же сильно напоминало мираж, который возникает перед путником, утомленным переходом через пустыню. Поэтому я решил направить обсуждение наших проблем в нужном направлении.

— Мне кажется, мы получили национальную премию за качество продукции именно потому, что строго придерживались установленных процедур практически во всех своих действиях и могли это публично доказать. А теперь получается, что, если верить аргументам Джейн, эта награда оказывается просто принципиальной ошибкой, потому что на деле она поощряет непроизводительный стиль работы. Кроме того, оказывается, что метод «Шесть сигм», который в значительной степени основан на философии удовлетворения потребностей клиента, используется нами неправильно. Мы ведь практикуем его путем развитой внутренней отчетности и строго установленных процедур. Мне кажется, все дело в том, что эти способы по выявлению ошибок мы просто пытаемся неправильно применять к тому, что не имеет отношения к клиентам. Особенно когда это касается процедур, которые определяют взаимоотношения внутри компании.

На лицах присутствующих отразилось одновременно возбуждение, вызванное пониманием перспектив, которые перед нами открывались, любопытство по поводу того, в чем они заключаются, и неуверенность, как же действовать дальше, о чем говорить... Но мне кажется, все понимали, что в любом случае мы уже не могли так просто отбросить то, что здесь было сказано.

Мои размышления прервал голос Тима:

— Джейн, вы действительно проделали неплохую работу в рамках вашего проекта. Но сильно расхолаживающим мне представляется следующий момент: у вас получается, что мы можем достичь райского блаженства в области разработки продукции только в том случае, если перекроим свою компанию так, чтобы она стала копией компании «Toyota», и в основе ее деятельности лежали бы те принципы, о которых вы рассказали. Я сейчас чувствую себя так, как будто два месяца мчался на всех парах в Калифорнию, а теперь мне вдруг говорят, что я должен повернуть на 180 градусов и немедленно отправляться во Флориду. И огорчает, что среди всего, что вы сообщили, я не нахожу карты, которая помогла бы мне проложить удобный маршрут в эту самую Флориду. Вы только рассказали о том, как мне будет хорошо, когда я туда доберусь. Но все это еще очень далеко от реальности.

Я улыбнулся:

— Ну а если бы я убедил вас, Тим, что путь в Калифорнию вам заказан, потому что за ближайшим холмом вас поджидает ватага индейцев с томагавками? Но в то же время мне очень хотелось бы сыграть с вами партию в гольф на чудесных лужайках Флориды. — Я грустно покачал головой. — Сколько же денег мы потратили впустую, и все только для того, чтобы оказаться там, где мы — а это неоспоримый факт — быть не должны. Тим, мы рискуем проиграть эту гонку.

Высказавшись, я обратился к Джейн:

— Вы можете что-нибудь добавить, прежде чем мы пойдем обедать?

— Да, — сказала Джейн. — Позвольте мне показать несколько иной путь, с помощью которого мы можем обнаружить указанные отличия. Это, так сказать, способ сравнения точек зрения. Сегодня, начиная свое выступление, я показала вам слайд со схемой традиционного процесса разработки продукции, который основан на поэтапных шагах. И мы все согласились, что это очень похоже на процесс, который используется в нашей компании. Это был вид процесса, парадигма которого основана на структуре. А вот как должен выглядеть процесс, парадигма которого основана на знаниях (табл. 4д). В данном случае продукция появляется в результате взаимодействия всех точек зрения и коллективного знания. Думаю, эта схема позволяет очень хорошо понять, как работает компания «Toyota».

Посмотрев немного на эту схему, мы отправились обедать. 
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Интересно, что во время обеденного перерыва никто не обсуждал задач, связанных с нашим проектом. Мне кажется, это объяснялось тем, что в выступлении Джейн содержалось очень много информации, которую трудно быстро усвоить. Тим и Дик вообще куда-то исчезли. Это меня немного беспокоило, так как, возможно, указывало на то, что команда начинает распадаться. Действительно, когда мы вернулись в зал совещаний, Дик встал и попросил меня уделить ему несколько минут, чтобы обсудить то, что беспокоило его и Тима. Вероятно, когда мы обедали, они успели обсудить произошедшее и пришли к какому- то общему выводу, а возможно, подготовили и новую схему.

Когда все заняли свои места, Дик сделал свое заявление:

— Мы с Тимом во время перерыва обдумали то, о чем говорилось на нашем собрании. Мы не сомневаемся, что Джейн и те, что работал вместе с ней над проектом, проделали кропотливую работу, чтобы охарактеризовать ситуацию, имеющую фундаментальные преимущества перед той, которая существует в нашей компании. Но к сожалению, это вовсе не означает, что нечто подобное можно осуществить у нас. Мы попробовали разобраться в сути изменений, которые могут для этого потребоваться. Джейн, две ваши
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предыдущие схемы показывают процесс, основанный на поэтапных действиях, и парадигму, основанную на знаниях. Ведь именно это изображала последняя схема.

— В целом да, — ответила Джейн.

— Мы также пришли к единому мнению, — продолжал Дик, — что процесс, основанный на поэтапных действиях, был представлен схемой, практически идентичной той, которая в общих чертах показала, что происходит в нашей компании. Если это так, то я мог бы легко продемонстрировать, какие именно изменения вы хотели бы произвести. Это будет выглядеть примерно так...

И Дик показал нам схему. Она была составлена из двух уже продемонстрированных схем и одной, определяющей тот процесс изменений, который нам необходимо было произвести (см. выше). 

 Подождав несколько минут, чтобы все могли рассмотреть схему, Дик сказал:

— Если мы с Тимом не ошибаемся, перед нами что-то вроде вида, который открывается с высоты Эвереста на самую суть обсуждаемых проблем. Слева — это процесс, принятый в нашей компании, — последовательность заданных действий. Он начинается с определения требований, а завершается созданием готовой продукции, которую мы поставляем клиенту. Так?

Видя озадаченные, но не выражающие возражений взгляды, Дик продолжал:

— А справа мы видим систему компании «Toyota», в которой повсюду снуют потоки разнообразных знаний. И в результате, как чертики из табакерок, всюду выскакивают все новые и новые проекты автомобилей, великолепных автомобилей. И все это происходит само собой. Вот так все просто! Тут ничего больше и не добавишь, кроме того, что все просто! — Дик замолчал и оглядел присутствующих.

— Позвольте мне... — начала было Джейн, но Дик прервал ее:

— Джейн, пожалуйста, не надо оправдываться. Я все это говорю, конечно же, не потому, что хочу вас упрекнуть. Уверен, вы проделали большую работу. Мы все действительно высоко оценили то, что вы нам рассказали, а также благодарны за то, что вы нашли время обо всем поведать нам. Но позвольте мне продолжить...

Однако Дику пришлось прерваться, так как присутствующие тоже стали выражать Джейн свою благодарность. Мне показалось, это на нее подействовало благотворно, и она, расслабившись, видимо, решила оставить сказанное Диком без комментариев. А он продолжал рассуждать дальше:

— Проблема вот в чем. Возникает вопрос: достаточно ли хорошо мы знаем, что именно делать, чтобы последовать этим рекомендациям? Понимаем ли мы это настолько отчетливо, чтобы хотя бы попытаться начать? В нашей повестке дня предполагается, что мы должны выдавать на-гора идеи. У нас для этого есть только один путь — получить максимальное количество информации для размышлений. Но разве это рационально — тратить силы и время только на это? Мы с Тимом думаем, что пока нет смысла заниматься этим делом, а следует сосредоточить внимание на каких-то новых идеях, которые не носили бы столь глобального характера и более подходили для быстрой реализации.

Я вынужден был признать, что Дик говорит по делу. Но в то же время понимал, что теперь мы уже не можем так просто отмахнуться от всего, что было сказано. Ведь это сулило много потенциальных выгод. Но существовали ли такие компании, которые когда- либо смогли реально осуществить подобные преобразования? Были ли примеры, кроме компании «Toyota», показывающие, что этот подход действительно эффективный? Следовало проявлять осторожность и не хвататься за первую появившуюся на горизонте идею, которая мне показалась привлекательной. Но многое из того, о чем говорила Джейн, уже давно интересовало меня. Я только не мог найти форму для выражения своих мыслей. Я привык к тому, что моя первая реакция на какую-нибудь новую идею всегда оказывалась правильной и интуиция меня никогда не подводила.

— Джейн, — сказал я, — вы можете более подробно осветить какой-нибудь из вопросов, которые затронули?

— Почему бы и нет! — ответила она. — Например, я уже упоминала доктора Аллена Уорда. Он гуру, когда дело касается применения опыта компании «Toyota» к условиям американской промышленности. В рамках нашего проекта, который мы реализовывали в Национальном центре технологических наук, мы пробовали отыскать примеры вроде того, о чем вы говорили, но ничего не нашли. В связи с нашим проектом и своими исследованиями Аллен провел ряд практических семинаров, на которых рассказал очень подробно о системе компании «Toyota» и ее принципах. Он называет это системой рациональной разработки продукции и противопоставляет ее описанной мною системе, основанной на знаниях. Я думаю, он поступает так потому, что является давним пропагандистом системы рационального производства. Так или иначе, но у меня есть немало слайдов с его схемами, которые я могла бы вам показать.

— Вы можете сделать это завтра утром?

— Разумеется, — ответила она и добавила с легким смешком: — Но только в том случае, если Джек опять позвонит и попросит меня об этом.

Тут заговорил Тим. Тон у него был обиженный.

— Не понимаю, Джон, почему вы так цепляетесь за это?

Я почувствовал, как к лицу прилила кровь. И конечно, счел нужным ответить:

— Да потому, что у нас только 20% работы приносит непосредственную пользу, а на «Toyota» — 80%! Я понимаю, мы пока что знаем обо всем этом еще слишком мало, но уж слишком блестящие открываются перспективы. Почему бы не попробовать, что из этого получится?

Я посмотрел на Тима, а потом и на других участников нашего собрания и добавил:

— Мы всегда открыты для любых новых идей. Пожалуйста, высказывайте их!

И я опять обратился к Тиму:

— Предложите мне что-нибудь, что наверняка продвинуло бы нас вперед, и я перестану цепляться за эти идеи. Лично я отказываюсь без всяких на то оснований признать, что наша компания не может кардинально измениться.

Затем я обратился к Джейн:

— Вы можете дать мне телефон доктора Уорда?

— Конечно, — охотно согласилась она. — Я оставлю его у вашей секретарши. Аллен будет рад с вами побеседовать, но только не забывайте, что он не практик, а академический работник.

Я не совсем понял, было ли это последнее замечание еще одним комплиментом в адрес Уорда или предупреждением для меня. Ладно, там увидим!

— Отлично! — сказал я. — Теперь давайте поговорим о других идеях радикальных улучшений в области разработки продукции. Но только позвольте мне предупредить каждого из вас, Что я наложу вето на любой подход, под которым будет подразумеваться расширение уже существующих организационных структур.

Джейн извинилась и сказала, что должна подготовить слайды, показать которые я просил. Следующие два часа мы обсуждали много разных идей, но не смогли найти ни одной, которая обещала бы сколько-нибудь серьезные возможности для улучшения нашего положения. Мы рассмотрели вопрос об усовершенствовании автоматизации процесса проектно-конструкторских работ, новой стратегии в рамках системы «Шесть сигм» и нового распределения рабочего времени. Но ни один вариант не содержал ничего перспективного, за что стоило бы бороться. В конце концов я объявил собрание закрытым и попросил, чтобы каждый из присутствующих до следующего утра обдумал все, о чем здесь шла речь.

Когда я вернулся в свой рабочий кабинет, было всего около трех часов дня. Но чувствовал я себя совершенно измотанным.

Почти тотчас же в дверях появилась Донна.

— Со счастливым возвращением! — ехидно поприветствовала она меня, вошла в комнату, уселась на стул и поинтересовалась: — Дела идут не очень?

Я собрался с силами, чтобы как-то поддержать разговор.

— Как вы догадались?

— Потому что на вашем лице все написано, — с улыбкой сказала Донна.

Я решил вкратце рассказать ей, что произошло, потому что знал, что она все равно не отстанет.

— Сегодня мы пригласили эту женщину, Джейн Моррис, чтобы выслушать ее сообщение о проекте, над которым она работала. И она стала убеждать нас, что мы должны абсолютно все изменить в нашей компании. Потом уже мы стали убеждать себя, что, возможно, ничего переделать не сможем.

— Кстати, я ее видела. Джейн была здесь и оставила для вас один телефонный номер. Я записала его в вашу настольную записную книжку... Как вам кажется, она красивая?

Я почувствовал, как от удивления у меня поползли вверх брови.

— Не знаю... Может быть, и так. Но почему вас это интересует и какое, в сущности, это имеет значение?

Донна улыбнулась и сказала:

— Никакого особого значения это не имеет. Просто когда вы видите привлекательную женщину, говорите с ней или о ней, у вас всегда с бровями происходит что-то удивительное.

Теперь я почувствовал, как у меня стали гореть щеки.

— Ничего подобного.

— Ай-яй-яй! Я просто хотела предупредить вас, чтобы вы не вляпались в какую-нибудь неприятную историю, — доброжелательно пояснила Донна.

Иногда мне казалось; что эта женщина может свести меня с ума.

Но с другой стороны, я всегда спрашивал себя, почему моя жена так часто щипала меня за руку, когда мы вместе ходили по торговому центру? Как бы там ни было, я коротко рассказал Донне о подходах к работе в компании «Toyota» и о тех проблемах, которые стояли перед нами в связи с необходимостью что-то изменить в нашей деятельности.

Какое-то время она внимательно слушала, а потом сказала: 

— Могу я рассказать вам одну историю, которая, возможно, вам что-то подскажет?

— Что ж, с удовольствием послушаю. — Я часто подсмеивался над Донной, но, в сущности, она очень много знала такого, чего не знали другие, и очень умело пользовалась этими своими знаниями.

— Вы, наверное, слышали, что моя страсть — готовить всевозможные блюда?

Я подумал, что это, пожалуй, еще слишком мягко сказано. Способности Донны как кулинара были хорошо известны всем и каждому. Она даже составила и напечатала для друзей книгу кулинарных рецептов. Иногда Донна приглашала нас на обед. И всякий раз это было что-то невероятное.

— Итак, — продолжала Донна, — недавно я заглянула на чердак своего дома и наткнулась там на старые поваренные книги, которые покупала, когда еще только училась готовить. Много лет я просто собирала рецепты и готовила, точно следуя рекомендациям. Но потом мне это надоело. Вот я и решила, что пора начать составлять собственные рецепты. Мне повезло, что моя бабушка и свекровь прекрасно готовили. Поэтому мне было кому задавать вопросы, сначала от случая к случаю, а потом все чаще и чаще. Я завела специальную записную книжку, в которой не было точных рецептов. В нее я записывала то, что мне удавалось, и то, что получалось плохо. Я и сейчас пользуюсь этой своей записной книжкой. А вот в поваренные книги не заглядывала уже много лет. Сейчас вся моя энергия уходит на создание чего-то нового. Если я приглашаю кого-нибудь на обед, то всегда стараюсь приготовить что-то интересное.

— По-моему, это ребячество, — сказал я. — Каждый раз придумывать новое меню, это похоже на то, что всякий раз придумывать новый вид продукции.

— А как вы думаете, почему я вам это рассказываю? — Донна укоризненно покачала головой. — Я ведь не пытаюсь преподать вам урок кулинарии. Вся суть в том, что на самом-то деле я никогда не стараюсь выдумать полностью новое меню, а просто меняю только соотношение его частей. Я начинаю с какой-то основы. Затем подбираю различные ингредиенты, которые, как мне кажется, могут здесь подойти: вина, салаты, мясные блюда, овощи и все в том же духе. Затем из всего этого я создаю комбинацию и сосредоточиваюсь на чем-то одном, что будет гвоздем всей программы. Например, на особом соусе, десерте или еще на чем-то таком, что можно сделать так, как это никогда еще не делалось. После того как обед закончен, я заношу в свою записную книжечку результаты эксперимента. Руководствуюсь я тем, что говорили гости, что именно ели с особым удовольствием, а что, наоборот, осталось несъеденным. Мне кажется, когда я перестала пользоваться поваренными книгами и начала исходить из собственного опыта, то, выражаясь вашим языком, я уже перешла от системы, основанной на структуре, к системе, основанной на знаниях. Именно об этом и пыталась вам рассказать ваша красавица, леди инженер. А вы решили, что это невозможно осуществить. Лично мне кажется, что это вполне реально. Вы только должны дать возможность своим инженерам быть хорошими инженерами.

Огорошив меня этой импровизированной лекцией, Донна встала и ушла.

Какое-то время я сидел неподвижно за своим рабочим столом, обдумывая то, что она сказала. Я был морально буквально уничтожен и только теперь начал понимать, где собака зарыта. Джейн логически объяснила, почему компания «Toyota» смогла достичь уровня производительной деятельности, равного 80%.

Эта цифра для Джека была бы блестящим результатом и смогла бы опять вывести нашу компанию на прямую дорогу к процветанию. Я был убежден, что если бы мы смогли добиться таких показателей, то и все другие показатели тоже изменились бы в лучшую сторону.

В итоге я пришел к выводу, что причина моей беспомощности и разочарования заключается в том, что я слишком мало знаю, как именно нужно поступить, чтобы совершить этот рывок в нашем деле, или как его завершить. Это, конечно, в том случае, если бы я знал, с чего начать, где искать надежную точку опоры.

И тут у меня появилась идея: надо коротко записать на бумаге все, что я узнал в последнее время, и выводы, которые я могу сделать из этого.

Считаю, что в нашей компании необходимо
развивать такую рабочую атмосферу, которая
направляла бы внимание людей на поиски знаний
в области создания непрерывного потока все новой
и новой продукции. Систематизировать эти знания
и стремиться делиться ими друг с другом.

Было бы замечательно, если бы любая информация, все, что относится к новым знаниям — при условии, если это работает, — была доступна любому инженеру, который участвует в разработке любой продукции, независимо от того, где он работает и какую занимает должность, а также и от того, где и кто эту информацию получил. Это было именно то, о чем говорила Джейн. Такая перспектива одновременно пробуждала энтузиазм и смущала своей какой-то неясностью. Интересно, как в компании «Toyota» смогли этого достичь и давно ли они это сделали? Предполагаю, что они шли к этой системе очень долго. Я не был уверен, что смогу вынести тяжелый взгляд Джека, когда скажу ему, например, что мы сможем достичь уровня компании «Toyota» лет за пятьдесят упорной работы.

Мне нужно было убедить себя в том, что я принял правильное решение, которое может быть выполнено. Я чувствовал, что мы на верном пути, но у меня не было никаких реальных подтверждений этому. Не в моем характере было принимать непродуманные решения, хотя и знал, что интуиция обычно меня не подводит.

Пока я шел к своему автомобилю, я мысленно составлял список проблем, которые, мне казалось, имели важное значение. Получилось следующее.

· Я совершенно определенно считаю, что существующие подходы и методы работы не могут разрешить наших проблем.

· Принципы компании «Toyota» хороши и с логической точки зрения, и на интуитивном уровне.

· Может ли американская компания реально преобразовать свою работу в таком направлении, или это результат особой национальной культуры определенного народа?

· Что произойдет, если мы не осилим всего пути?

· Что мне потребуется, чтобы взять на себя ответственность порекомендовать этот путь?

Подумав, я решил позвонить этому пресловутому доктору Уорду.

ОБСУЖДЕНИЕ

В этой главе была предложена новая, основанная на знаниях, парадигма разработки продукции как перспективный путь резкого улучшения этого процесса. Это был типичный процесс выявления одного из многих возможных решений проблемы фундаментального характера путем изменения точки зрения. В нашем примере с компанией «Infrared Technologies Corporation» я приводил и другие возможные решения. Но основное внимание сосредоточил на парадигме, основанной на знаниях. В идеальном варианте, конечно же, следовало бы подробно разобрать и проверить на жизнеспособность каждый вариант решения.

При исследовании разнообразных возможностей необходимо помнить следующие моменты, важные для правильного протекания процесса изменений.

1.
Выявить знания, которыми владеют работники компании.

Весь мой опыт говорит о том, что в любой компании существует огромный объем всякого рода знаний, опыта и потенциала для творчества. Но необходимо, чтобы был тот, кто готов все это воспринять. Проблема заключается не в том, что руководство этого просто не хочет. Дело в отсутствии такого контекста или общей атмосферы, в которой это можно было бы высказать и услышать. Служащие часто имеют творческие идеи по поводу каких-либо улучшений на своем рабочем месте. Но, чтобы сформировать какой-то целостный процесс усовершенствований, нет способа объединить это с другими подобными же позитивными идеями. И в этом заключается главная трудность любого процесса изменений.

В том случае, который рассматриваем мы, команда экспертов, начав с выяснения подходов к разработке продукции, обратилась затем к обдумыванию нового подхода к деятельности компании. Мой опыт говорит, что такие команды приходят и уходят. Но при этом в них редко находятся люди, которые действительно способны внести что-то новое в этот вопрос или искренне преданные процессу изменений.

Поэтому вывод таков: любое серьезное усилие, направленное на перестройку работы компании, должно сопровождаться привлечением к этому делу настоящих профессионалов из числа служащих компании. Им надо предоставить возможность принимать самое активное участие в этом процессе и взять на себя ответственность за его результат.

2.
За деталями видеть общую картину.

С одной стороны, при исследовании возможностей изменения должен поддерживаться достаточный для понимания процесса уровень детализации. Но с другой стороны, нельзя позволять компании погрязнуть в подробностях. Это помешает увидеть общую логику процесса, так сказать, с философской точки зрения. Чрезмерное количество деталей относительно любой возможности может запросто задушить любой творческий порыв. Но в то же время многие детали должны быть внимательно рассмотрены, чтобы иметь возможность понять реальное соотношение возможных выгод и риска. Следующим шагом в процессе изменений должно стать сужение диапазона возможностей. А затем уже следует приступать к преобразованию созданной перспективы в реальность. Руководитель всего процесса должен уметь находить равновесие между подробностями и общей картиной.

В нашем случае есть общее согласие относительно вероятной выгоды от изменений в направлении перехода к парадигме, основанной на знаниях. Но до практического исполнения этого еще очень далеко. Для полной оценки приемлемости такого подхода необходимо значительно больше подробностей. Об этом и пойдет речь в следующей главе.

ГЛАВА 5
ИЗМЕНЕНИЕ ПЕРСПЕКТИВЫ
(СИЛА СИСТЕМЫ)

Обрести видение новой рабочей парадигмы — всего лишь полдела. Преобразовать сложившееся видение в реальную систему — задача намного более трудная. Это требует готовности преодолевать серьезные препятствия и часто много времени на изменение процедур, средств и общей политики. Такие изменения для имеющегося штата служащих должны казаться логичными и реальными для осуществления. Кроме того, их полностью должно поддерживать руководство компании.

Утро пятницы.

«Infrared Technologies Corporation»

По крайней мере, в этот день по дороге на работу я не попал в какой-то особенный трафик. Мне было о чем подумать. Накануне поздно вечером мне позвонил Джек, чтобы напомнить, что в понедельник на девять утра назначено собрание руководящего состава компании. А это означало, что у меня есть только один день на завершение процесса «загрузки» моей команды. Мне не хотелось заниматься этим еще и в субботу. Мне нужен был выходной, чтобы собрать вместе и рассортировать все полученные материалы. В разговоре Джек вновь повторил, что мы должны проявлять максимум решительности. Но, к сожалению, он не нашел времени, чтобы обсудить со мной проблемы, с которыми мы столкнулись в своей работе. Кроме того, я попытался дозвониться до доктора Уорда, но слышал только автоответчик.

Пока я колесил по дорогам, я раздумывал над аналогией с приготовлением обеда, о которой говорила Донна. Это меня определенно заинтересовало. Вчера при обсуждении одной из парадигм компании «Toyota» Джейн продемонстрировала нам списки возможностей. Интересно, что Донна воспользовалась, в сущности, теми же терминами, когда рассказывала, как она изобретает новые рецепты блюд. Казалось, что многие ее высказывания находят полное соответствие в концепциях, принятых в компании «Toyota». Может быть, — но только может быть, — мы лишь пытаемся искусственным образом организовать то, что на самом деле является естественным процессом разработки продукции. А компания «Toyota» уже давно использует это с помощью изобретенной ими новой парадигмы. Не потому ли, как кажется, мы так много энергии уделяем разным процедурным вопросам при проведении разработок, таким как параллельный инжиниринг и система «Шесть сигм». В компании же «Toyota», по-видимому, эти концепции работают на индивидуальном уровне. Если это так, то произвести соответствующее изменение будет очень трудно. Важно было перетянуть на свою сторону Тима и Дика. С улыбкой я представил, что бы произошло, пригласи я к нам Троя и он уселся бы между ними.

Просто удивительно, как много и толково Джейн рассказала о компании «Toyota». Я испытывал сильнейшее нетерпение двинуться вперед по этому пути. Но чтобы это сделать, мне необходимо было добиться согласия моей команды.

Я надеялся, что Джейн мне в этом поможет. Надеялся и на то, что Дика и Тима все-таки удастся как-то уломать.

Поездка оказалась слишком короткой. Я даже не успел додумать до конца все свои мысли, как оказался перед въездом на стоянку здания нашей компании.

Когда я зашел в кафетерий, то не увидел там Троя. Готов был биться об заклад, что он находится на поле для гольфа. Ведь наконец-то установилась теплая погода. Я как раз раздумывал над этим, когда подходил ко входу в наш конференц-зал.

Все уже собрались. Это была самая дисциплинированная, в смысле своевременного прихода на работу, команда, с которой я когда-либо имел дело. Все поглядывали на часы, как будто я действительно опаздывал. На самом деле я вошел в зал за две минуты до начала.

Судя по виду, настроение у всех было хорошее. Даже Тим и Джейн мирно беседовали друг с другом и улыбались.

Я остановился у председательского места:

— Здравствуйте. Все готовы начинать? Вчера вечером я говорил с Джеком. В 9 часов в понедельник состоится собрание руководящего актива. Мы все приглашены. Собственно, там будем только мы и руководство компании.

— Я тоже должна присутствовать? — спросила Джейн. — Мне казалось, что официально Джейн Моррис не является членом вашей команды.

— Но присутствие ваше желательно, — подтвердил я. — Джек непременно хочет вас видеть.

Джейн улыбнулась:

— Прекрасно. Интересно, что мне ему ответить, когда он позвонит в следующий раз ночью. Но все же спасибо за приглашение.

Тут в разговор вступила Лори:

— Джон, со следующей недели у меня начинается отпуск. Надеюсь, никаких встреч больше не планируется?

— Честно говоря, Лори, не знаю. Если мы хотя бы чего-то достигнем, то, думаю, какое-то продолжение обязательно последует.

— Тогда, может, мне послать вместо себя на собрание, которое состоится на той неделе, Робин Либерман? — предложила Лори.

— Это вполне возможно, — согласился я, хотя совсем не хотел, чтобы на этом этапе к нашим делам был привлечен кто-то со стороны. — Прежде чем Джейн поведет нас дальше в мир компании «Toyota», давайте поговорим о каких-либо новых идеях или подходах к нашим проблемам. Кто-нибудь хочет высказаться?

Я все-таки надеялся, что мы в нашей компании еще не совсем утратили способность мыслить.

Первым мои ожидания оправдал Тим.

— Джон, я действительно пытался что-то придумать. Размышляя, я все время возвращался к тому, что мы уже делали... Но понимаю, это не то, что мы ищем. Меня очень интересуют подходы «Toyota». Это действительно интересно, но пока что все это только одни кости, на которых совсем нет мяса. Не во что, так сказать, вонзить зубы. Вы, которые были там, в компании «Toyota», должны сделать так, чтобы это заработало. — Тим с сомнением покачал головой. — Но все же я рад, что вы можете нам хоть что-то предложить.

Карл счел нужным добавить:

— Единственное, что пришло мне в голову, так это немного переделать наш стандартный процесс разработок — упростить его и добавить некоторые новые идеи, которые были здесь высказаны. Но если честно, то это поможет, как мертвому припарки. Тот факт, что компания «Toyota» имеет по сравнению с нами в четыре раза большую продуктивность, конечно же, подталкивает к тому, чтобы попытаться примазаться к их успеху. Вся проблема в том, как приспособить это все к нашему образу мышления.

В результате почти тридцатиминутного обсуждения мы пришли к общему мнению, что все методы улучшения работы, которые имеются у нас, такие как система «Шесть сигм», стандартный процесс разработок и система автоматизации проектно-конструкторских работ, бесполезны для решения насущных проблем. По крайней мере, с философской точки зрения подход, основанный на знаниях, мог рассматриваться как единственная возможность, которая может принести пользу. Поэтому я опять решил предоставить слово Джейн, надеясь, что она достанет из своей волшебной шляпы какое-нибудь спасительное решение.

Джейн поднялась со своего места:

— Хорошо, но только я надеюсь, что сегодня меня не будут слишком критиковать?

Казалось, Джейн сегодня чувствовала себя более уверенно, чем вчера. Она вышла на место для выступающих и повернула к себе видеопроектор.

— Я подобрала несколько слайдов, которые детально проиллюстрируют особенности подхода, принятого в «Toyota». Как я упоминала вчера, большая часть этих материалов основана на работе, проделанной доктором Уордом, а часть — это выводы, сделанные мною во время посещения симпозиумов, которые он проводил. Доктор Уорд несколько лет работал в должности профессора Мичиганского университета. Он занимался вопросами изучения и применения процессов, принятых в компании «Toyota», и внедрения их в американскую промышленность. Кроме того, он выступал в качестве консультанта в нашем проекте.

Аллен назвал эту систему «Система бережливой разработки продукции». Но это та же самая парадигма, основанная на знаниях, которую мы обсуждали вчера. Основное внимание он обращал на сокращение ненужных затрат. Именно поэтому он назвал эту систему «рациональной». По его мнению, главная задача — это устранение всего лишнего. Именно это позволяет сделать работу намного эффективнее. Я думаю, сейчас вы, приняв во внимание то, что услышали, убедитесь, что концепция разработки продукции, основанная на знаниях, автоматически устраняет все лишние затраты. Лично мне название «основанная на знаниях» нравится больше, чем «рациональная разработка». Мне кажется, что первое лучше отражает суть процесса и поможет не перепутать ее с системой «рационального производства». Она относится совершенно к другой сфере.

— Любая деятельность, которая не создает знаний, необходимых для разработки продукции, может рассматриваться как форма бесполезных затрат или нечто такое, что с точки зрения потребителей не имеет ценности, — заметил я.

— Это справедливое замечание, — поддержала меня Джейн. — Как только вы признаете, что знание, которое так или иначе работает, пусть даже не здесь и не сейчас, это уже будет хорошо.

— До тех пор, пока вы не потеряете это знание, — заметил Карл. — Потому что оно, возможно, станет лишним.

Джейн согласно кивнула и вставила в видеопроектор первый слайд (табл. 5а).

— Это концептуальная схема системы разработки продукции, основанной на знаниях (или, иначе, система рациональной разработки), на которой мы видим ее главные составляющие. Сейчас я более подробно остановлюсь на каждой из них. Цель всей системы — генерировать непрерывный поток ценностей для потребителя. Эта цель значительно шире, чем просто разработка какой-то определенной продукции. Она должна поддерживать производительную деятельность всего предприятия, направленную на то, чтобы потребитель постоянно получал продукцию, которая реализуется на рынке.
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— Джейн, мне нравится эта формулировка, — заметил Дик. — Раньше я думал, что нельзя допускать планирования «с запасом». Но оказывается, то, что исключается в производстве, должно использоваться при разработке продукции. Мы никогда таким образом не планировали использование своих ресурсов.

Мне показалось, что Джейн было приятно услышать слова одобрения от одного из ее вчерашних противников. Я был этому рад.

Но тут прозвучал вопрос, которого я давно опасался:

— Как эти четыре элемента соотносятся с теми вашими матрицами, которые мы обсуждали вчера?

— Фактически они именно из них и взяты, — сказала Джейн. — Вспомните, что наш проект в Национальном центре технологических наук был сосредоточен на определении новых парадигм. То, что я показываю сейчас, — это то же самое, но только рассматривать его нужно с точки зрения реализации. Мы считаем, что если какая-нибудь компания сможет реализовать эти четыре важнейших элемента, то они потянут за собой все остальные возможности и необходимые парадигмы.

— Другими словами, теоретически мы должны просто полностью сосредоточиться на этих пунктах, и все остальное пойдет само собой, — сделал вывод Тим. Его слова подтверждали, что он понял суть дела.

— Да, теоретически это так, — сказала Джейн. — С логической точки зрения здесь все просто. Параллельный инжиниринг является процессом поиска и отбора нужных решений. Это будет работать только в том случае, если делами будут заниматься хорошо подготовленные с инженерной точки зрения работники, которые способны выполнить требования установленной в компании соответствующей рабочей атмосферы. И конечно, если руководство проектом имеет хорошую техническую подготовку для принятия решений и если планирование проекта и контроль над его выполнением осуществляются посредством принципа личной ответственности. Чтобы вся система работала, все названные элементы должны быть доведены до одинакового уровня совершенства.

Когда вопрос поставлен именно так, мы увидим, что появляющаяся продукция — это не что иное, как результат взаимодействия.

Тут в разговор вступил Деннис:

— Так, значит, вы говорите, что основными краеугольными камнями являются: процесс, люди, руководство и система контроля. И все, что необходимо, это подтянуть эти четыре элемента на уровень парадигмы, основанной на знаниях.

— Совершенно верно, — подтвердила Джейн.

— А где же в этой схеме поставщики? — спросил Тим.

— Поставщики — это уже другая организация, которая в принципе должна следовать тем же самым процессам. Заинтересовать их и помочь внедрить те же подходы — это должно входить в круг обязанностей главного инженера. Есть ли логика в том, чтобы рассматривать их как соперников и думать, что контролировать их будет слишком трудно?

Джейн помолчала, ожидая, будут ли еще вопросы. Затем, обратившись к присутствующим, продолжила:

— Мне кажется, теперь пора поговорить о параллельном инжиниринге. Но постараемся не слишком отходить от нашего главного предмета размышлений.

Я понял, что Джейн решила перейти к тому, что еще вчера вызвало у всех очень много вопросов, но что, как оказалось, было совершенно очевидным для Донны.

Джейн вставила в видеопроектор новый слайд (табл. 5б): 

— У меня есть несколько слайдов, которые убедительно показывают преимущество этого процесса по сравнению с тем, что принят у нас, который основан на поэтапных действиях. Слева дан срез существующего поэтапного процесса, который — и с этим, думаю, мы все согласимся — имеет у нас место сейчас. В этом случае вы отбираете одну из небольшого числа системных концепций. Потом разделяете процесс проектирования между несколькими рабочими подразделениями, работа которых увязывается в одно целое с помощью системы спецификаций. Надо учесть, что работа каждого из этих подразделений протекает независимо друг от друга. А в конце все объединяется на уровне всей системы. Мы знаем, какие проблемы при этом возникают. Чтобы устранить обнаруженные нестыковки, весь процесс приходится повторять. А это предполагает незапланированные авральные работы, которые, как круги на воде, распространяются из одного подразделения в другое, создавая обстановку полного хаоса. Другими словами, ситуация, типичная для нашей компании.

Джей перевела дух.

— Возможно, я преувеличиваю? — обратилась она к присутствующим.

Ни я и, видимо, никто другой не ожидал, что отвечать ей будет Лори.

— Нет, но это же обычный путь, который всегда проходят при проектировании, — сказала Лори. — И эти «доводки» мы уже обсуждали как одну из самых важных проблем в первый день нашего совещания. Я только хотела бы немного сказать о том, насколько это плохо в действительности. Размеры пустых затрат просто ужасают. Ведь эти изменения никогда не учитываются при первоначальном планировании. А они, между прочим, затрагивают все проектные бригады и отделы, создают беспорядок и не гарантируют от новых ошибок, порой превосходящих количество даже тех, которые были допущены первоначально. И эти ошибки, в свою очередь, требуют длительной доводки. Нас просто приводит в восторг, когда вы, электронщики, приходите к решению, что не можете чего-то сделать, и отфутболиваете все это нам, программистам. А это приводит в состояние хаоса все наши планы и требует переделки всего, что уже было сделано. Это просто возмутительно!
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На несколько минут в зале воцарилась тишина. Мне показалось, что все мы были просто в шоке, услышав такое от мягкой по натуре, хорошо воспитанной Лори.

Тишину нарушил Грег. Он посмотрел на Лори и сказал:

— Вот теперь вы откровенно высказали то, что действительно думаете. Без всяких обиняков!

— Простите, если я, возможно, была не очень корректна, — пробормотала Лори и покраснела, так как ее выступление вызвало в зале веселое оживление.

— Вам нет нужды извиняться, Лори, — сказала Джейн. — Говорите все, что угодно, если это послужит поиску верного решения. Мы ведь уже вплотную подошли к выводу, что правильный процесс разработки продукции должен быть совершенно другим.

Джейн указала на правую половину слайда.

— Посмотрите, пожалуйста, сюда. Вы изучаете многочисленные варианты возможностей на уровне подразделений при наличии общей, широко поставленной цели. Затем систематически отбираете из них наилучшие или объединяете несколько вариантов в один, ориентируясь при этом уже на более узкую цель. Чтобы обеспечить гибкость всей системы, связь между подразделениями устанавливается свободно. Действительно, очень просто и даже гениально. Возможности определяются каждым отдельным подразделением со своей точки зрения. Например, программистами, электронщиками, поставщиками, производственниками и кем бы то ни было еще. Избыточность вариантов — важнейшая составляющая этого процесса. Решение на уровне подразделения, которое, как вы знаете, будет работать, — это только одна из возможностей. Через какое-то время избыточное число вариантов сократится, преобразовавшись в знания и веру, что все, что может работать, пойдет в ход. Звучит осмысленно?

— С концептуальной точки зрения, должен признать, что это так, — сказал Тим. — Я и сам в своих проектах всегда стремился к тому, чтобы вариантов было побольше. Это уменьшает риск. Но обычно ни мой рабочий график, ни бюджет никогда не позволяли мне этого сделать. В своем последнем проекте я попробовал сочетать разработку нового детектора, обладающего новыми, исключительно большими возможностями, с разработкой другой версии этого же детектора, который имел более скромные возможности. Я сделал это, чтобы уменьшить риск. Но Йоргенсон наложил вето на одновременную разработку и приказал выбрать один какой-нибудь проект и делать его. Я остановился на варианте с низким уровнем риска, так как чувствовал, что это будет безопаснее для моей карьеры. В итоге выяснилось, что функциональные возможности выбранного непритязательного варианта детектора оказались недопустимо низкими. Теперь, спустя месяцы, мы опять взялись за разработку нового устройства. И никто не хочет помнить о связанной с этим неразберихой, потерянным временем и потраченными впустую усилиями.

Виджей вскочил со своего места:

— Именно об этом и идет речь. Получается, что избыточное проектирование оказывается более дешевым вариантом, чем твердое планирование одного-единственного варианта. Даже если впоследствии и потребуются бесконечные доводки. Верно, Лори?

— Верно, — подтвердила Лори, опять зардевшись.

— Но для поддержки данной концепции остальная часть элементов рационального производства, — продолжала Джейн, — должна и дальше работать в полном объеме. Через несколько минут мы поговорим об этом более подробно. Я надеюсь, что теперь каждый из вас понял, в чем суть того процесса разработок, который я предлагаю?

— Случилось так, — сказал я, — что весь этот процесс объяснила мне вчера моя секретарша.

Было просто любо-дорого посмотреть, с каким удивлением все присутствующие уставились на меня после этих слов.

— Дело в том, — продолжал я, — что она пользуется определенной известностью как прекрасный кулинар. И готовит она свои званые обеды точно по такому же методу, который вы сейчас описали: широко поставленная цель, возможности замены одного блюда другим и их комбинации, избыточность вариантов. А в результате получаются прекрасные блюда, которые удовлетворят любого привередливого гурмана. Кроме того, она сказала, что постоянно накапливает сведения о результатах своих экспериментов и имеет для этого хорошую базу данных.

— Молодец, она попала прямо в точку! — воскликнула Джейн. — Мы как раз должны были начать разговор о том, как определять высокий уровень подготовки работников. Хотелось бы мне познакомиться с этой секретаршей! А пример, приведенный Джоном, еще раз подтверждает, что процесс проектирования, который я описала, не является чем-то особенным. Дело в том, что его не позволяет ввести система организации нашей компании. Попытайтесь, например, объяснить работникам нашей бухгалтерии, что запланированный штат сотрудников слишком велик. Они же никогда не поймут, каким образом предусмотренный с самого начала резерв может впоследствии помочь сэкономить большие деньги.

Джейн вынула из видеопроектора слайд и поставила на его место новый.

— Теперь я хочу обратить ваше внимание на некоторые вопросы, которые, конечно же, возникают в результате использования принятого у нас поэтапного процесса разработки. Секретарша Джона тоже об этом упоминала. Если вы собираетесь развивать проект сразу по многим векторам с использованием различных возможностей, то у вас должен быть необходимый объем информации. Только тогда вы сможете оценить все эти возможности и отобрать из них наилучшие. Я хочу показать вам, насколько эта информация важна.

Она включила следующий слайд (табл. 5в).
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— Значки «плюс» на этой схеме, — Джейн указала на слайд, — обозначают альтернативные решения, получаемые от различных подразделений поставщика радиаторов для компании «Toyota». Ключевые показатели в данном случае — это мощность радиатора и его размер. Такие показатели «Toyota» определяет как цель, на которую следует ориентироваться всем указанным подразделениям. Это позволяет поставщику планировать усовершенствования в достаточно широком диапазоне, в зависимости от того, насколько это допускает интерпретация заданной таким образом цели. В таком случае инженеры, работающие в рамках отдельных проектов, могут создавать определенные наборы решений и использовать их для той или иной новой модели автомобиля. Но предположим, что какая-то разработка не может быть использована ни в одном из конкретных автомобилей, возможно, из-за того, что не была отлажена технология, — что будет тогда?

— Донна, моя секретарша, — сказал я, — ответила бы, что эти разработки пойдут в банк данных и могут быть использованы для приготовления блюда к очередному обеду. У нас — для следующего проекта.

— И она была бы совершенно права, — согласилась Джейн. — Именно так осуществляется стратегия информационной самоподдержки для повторного использования полученной информации и стратегия накопления знаний. Все возможности, не использованные в предшествующих проектах, накапливаются и готовы к применению в последующих проектах. Подумайте, какую силу может иметь эта система, если подобная процедура будет повторяться одновременно во всей автомобилестроительной промышленности страны. И еще вот о чем подумайте: какое значение такая система может иметь для нас, начни мы использовать ее во всех наших подразделениях. Теперь давайте поговорим об основе основ — о знаниях.

Обсуждение этой проблемы начал Карл:

— Наша команда отвечала за приведение в систему инженерных разработок в течение ряда лет. Она вела беспощадную борьбу против стратегии повторного использования. То, о чем вы говорите, совершенно противоречит нашему поэтапному процессу, который требует совсем другого принципа действий.

— Но фактически это низводит все до нуля, поскольку все развитие оказывается ограничено рамками отдельных проектов, а не рамками взаимодействия различных подразделений, — пояснила Джейн.

На лице Лори отразилась растерянность, и она сказала:

— Я не уверена, что понимаю, о чем сейчас идет речь. Вы можете объяснить, что мешает нам использовать знания в рамках существующей в настоящее время системы?

— Конечно, — ответила Джейн. — Не так-то много такого, чего мы не могли бы сделать, но именно это естественным путем у нас никак не получается. И в результате знания у нас постоянно оказываются не нужны. На них просто не обращают внимания. Позвольте пояснить. В нашем поэтапном процессе инженеры-проектировщики из различных подразделений всегда ориентированы на то, чтобы разрабатывать для каждого изделия проекты, совершенно не имеющие ничего общего со всеми другими проектами. Такие разработки практически не поддаются какой-либо систематизации или классификации, так, чтобы их можно было использовать для других проектных разработок. А в компании «Toyota» же данные, получаемые в результате работы различных подразделений, являются краеугольным камнем для возведения всего здания системы проводимых ими разработок.

Лори все еще выглядела растерянной.

— Джейн, я пытаюсь понять это. И прихожу к выводу, что главное здесь в том, что компания «Toyota» уделяет главное внимание альтернативным вариантам. Речь идет об этом?

— Да, именно об этом, — сказала Джейн. — Потому что именно альтернативные варианты обеспечивают знаниями подразделения компании. Тем самым они создают проекты в рамках всей системы и одновременно дают знания, которые будут использованы в следующих проектах. Вот эти кривые на схеме позволяют сравнить важнейшие данные, полученные в результате проектов в рамках тех или иных подразделений. Это необходимо и для работы всей системы, и для получения информации другими подразделениями. Я уже рассказывала о проектировании радиаторов. В данном случае их возможные характеристики схематически сравниваются по таким показателям, как, с одной стороны, способность к снижению температуры двигателя, а с другой — размер, вес, может быть, стоимость или даже оценка с точки зрения «Шесть сигм». В нашем случае разрабатываемый детектор мог бы сравниваться по таким показателям, как чувствительность к теплу, и с другой стороны — выделяемое им тепло, допустимый размер. Между прочим, в данном случае я говорю о реальных характеристиках реального изделия. Именно поэтому компания «Toyota» изготовляет так много опытных образцов. Эти альтернативы можно рассматривать как краеугольный камень всего здания. Но только прошу вас, не придирайтесь к частностям, воспринимайте это просто как форму выражения наших знаний, которые необходимо сравнить.

К разговору присоединился Карл:

— Выходит, опираясь в значительной степени на знания, полученные из анализа этих альтернативных вариантов, компания «Toyota» может создавать полностью новаторские проекты автомобилей, пользуясь услугами самых обычных инженерных подразделений, просто соединяя и комбинируя их различными способами?

Мне показалось, что Джейн даже обрадовалась этому вопросу Карла.

— Совершенно верно. И я надеюсь, что вы уже поняли, какую роль здесь играет избыточность решений. Именно благодаря этому принципу компания «Toyota» может позволить себе принимать рискованные решения, компенсируя это за счет непрерывного поступления новых идей. И инженеры-проектировщики почти всегда оказываются готовы так использовать существующие структуры, как это необходимо, чтобы гарантировать, что любой новый проект будет готов в указанный срок. И он непременно будет соответствовать всем предъявленным требованиям. В любом случае полученные знания никуда не пропадают, а накапливаются для возможного использования в следующем проекте.

Оглядев присутствующих, я понял, что концепция всем нравится, но некоторым все же трудно представить, как она могла бы работать. Переключив видеопроектор, Джейн поставила следующий слайд (табл. 5г).
— Что можно сказать об этой схеме? Здесь рассматривается создание проектов трех велосипедов. Если вы ведете проектирование по системе многовариантных альтернативных разработок отдельных конструктивных элементов, то в вашем распоряжении будет намного больше возможных вариантов, чем вы получили бы при «закрытой» системе проектирования одного-единственного изделия от начала до конца. При обычной поэтапной системе проектирования у вас были бы только три непохожих друг на друга велосипеда. А при разработке, основанной на комбинациях разных альтернативных вариантов, используя три набора взаимозаменяемых элементов данного изделия, вы можете получить 243 различных велосипеда. Работая на уровне проектных подразделений, занятых проектированием различных элементов продукции, можно организовать значительно более эффективный обмен информацией. Готова поспорить, что и Донна собирает всю свою информацию на уровне отдельных элементов целого обеда или, если можно так сказать, подсистем целого меню. Ведь так? Только такой подход имеет смысл. Это намного расширяет возможности Донны по организации всего застолья.
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Тут в разговор вмешался Деннис, который перед этим внимательно слушал, не произнося ни слова:

— Постойте-ка, но ведь это не совсем так! Само собой разумеется, что все эти 243 комбинации не могут быть реализованы. Большинство из них окажутся просто несовместимыми.

— Ничего подобного, — быстро ответила Джейн. — Последовательно проводя принцип стандартизации по всем разработкам и узлам, вы, теоретически, могли бы собрать 243 вполне пригодных для использования и очень хороших велосипеда. Конечно, в действительности вы не смогли бы этого сделать из-за разных размеров колес и рам. Но, думаю, этот пример указывает нам на правильный подход. Все проектные подразделения должны обмениваться информацией, работать на альтернативном принципе. И это позволяло бы создавать велосипеды для использования их в самых разных целях как с точки зрения их особенностей, так и их производства.

С этими доводами нельзя было не согласиться. Я чувствовал, что логичность этого объяснения должен был признать каждый из присутствующих.

— А теперь я хочу показать вам схему соотношения «Риск/инновации», — сказала Джейн, поставив в видеопроектор новый слайд (табл. 5д). — Мы обычно считаем так: чем больше новшеств вносится в тот или иной проект, тем выше риск, что этот проект не удастся осуществить. Поэтому в любом проекте приходится идти на компромисс между уровнем инноваций и риском, отказываясь от части инноваций, чтобы снизить степень риска. Подход, который основан на комбинациях альтернатив, позволяет вносить в проект значительно больше инноваций со значительно более низким уровнем риска. А это дает огромные преимущества перед конкурентами. Предположим, что вы проектируете три велосипеда в рамках поэтапного процесса. И в каждом из этих трех проектов успешными оказываются 80% компонентов. При этом будет только 33% вероятности, что какой-то из трех проектов окажется удачным, и 30% — что все три окажутся неудачными. Согласны?
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Несколько минут все обсуждали услышанное. Некоторые из присутствующих припомнили кое-какие случаи из собственной практики. К счастью, Грег, наш лучший специалист по «Шести сигмам», вовремя смог направить дискуссию в нужное русло. И Джейн могла продолжить:

— Давайте предположим, что мы проектируем три велосипеда со взаимозаменяемым набором узлов и деталей и что разработка каждого из этих компонентов имеет 80% шансов на успех. В этом случае вероятность того, что любой из трех вариантов каждого из компонентов окажется полностью неудачным, будет составлять только 8%, а вероятность успешного завершения проекта — 96%. А если вы используете принцип избыточности, оставляя по одному резервному варианту для каждого из компонентов, то риск и вовсе будет сведен к нулю — при все еще достаточно большом количестве инноваций.

Как и следовало ожидать, наши инженеры активно включились в горячую дискуссию, обсуждая математические обоснования сделанных расчетов. Но в итоге мы пришли к выводу, что в своей основе они были совершенно правильными и имели существенное значение.

— Никак не ожидала, что попаду сегодня на урок математики, но, кажется, это так, — заявила Лори. — Нечего удивляться, что мы так подолгу бьемся над доводкой продукции. Это просто неизбежно в системе, основанной на поэтапных процессах.

Джейн согласилась:

— Именно так. Подумайте только, что творится с нашими заказами, предназначенными для военного ведомства. В своем начальном предложении, которое представляется в министерство обороны, мы определяем окончательное видение системной концепции, которая будет теоретически отвечать требованиям заключаемого контракта. Затем проецируем это на спецификации, задаваемые отдельным проектным подразделениям. По мере того как процесс проектирования в этих подразделениях наталкивается на различные трудности, начинается постоянно повторяющийся цикл доработок и изменений проектных решений и спецификаций. А он имеет тенденцию распространяться от одного подразделения к другому. Этот процесс можно назвать «неудача и последующая реакция». При этом наши прекрасные руководители выполняют роль пожарных. Мы много раз игнорировали разнообразные новые прекрасные возможности только из-за того, что они не могут быть приспособлены в рамках определенного заданного проекта. И, хуже того, новые идеи безвозвратно терялись из-за того, что у нас отсутствуют какие-либо постановления и средства, которые бы позволяли их сохранить.
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Джейн явно была огорчена.

— Только подумайте о потрясающем эффекте, который мог иметь место, если бы проекты строились вокруг исследования этих возможностей, а не крутились вокруг попыток устранить недочеты, вызванные стремлением идти проторенной дорожкой. «А теперь давайте поговорим о стоимости», —сказала Джейн вставляя в видеопроектор следующий слайд (см. график выше).
 — Эта схема показывает зависимость между затратами на разных стадиях проекта, если следовать принципам традиционного подхода. Чем позже принимается решение, тем дороже обходится исследование альтернатив. И цена проекта растет. Происходит это из-за большого количества различных переделок и связанных с этим поисков решений на поздних стадиях проекта. При многовариантном подходе альтернативы изучают в основном на самой начальной стадии, когда затраты на это значительно меньше. Результат — большее число инноваций при меньших затратах времени на проект и значительно меньшие расходы.

Джейн быстро вставила в видеопроектор следующий слайд (см. график ниже), показывающий типичные затраты на завершенный проект.
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— Кривая, изображенная непрерывной линией, — это то, к чему мы постоянно стремимся, но чего никогда не можем достичь: быстро бросить в дело все необходимые ресурсы, выйти на необходимый уровень и затем на этапе финальных испытаний и организации поточного производства расходовать все меньше и меньше ресурсов. Но, к сожалению, реальная кривая почти всегда похожа на ту, что изображена пунктирной линией. Максимальные расходы происходят не на раннем этапе, а позже, и объясняется это тем, что на этом этапе инженеры уже занимаются и другими программами, но при этом постоянно вынуждены выполнять роль пожарных, которым приходится действовать в условиях нарастающих проблем, хаоса и несвоевременно принимаемых решений.

— Все именно так и происходит, — подтвердил Дик. — Мы всегда ищем ответ на один и тот же вопрос: почему? А если следовать вашей логике, то этот результат предопределен тем, как организована работа. Очень хочется поспорить с вами по этому поводу, но вынужден признать, что такие случаи бывают. Все мы, например, помним тот проект, когда Грант пробовал форсировать кривую в левой части графика за счет массовой переброски ресурсов на раннем этапе.

— Получалось просто великолепно, — со смехом заметил Виджей. — Он снимал ресурсы с одних проектов только для того, чтобы максимально накачать их в этот один-единственный проект.

— И что же из этого вышло? — спросил я.

Дик покачал головой:

— Этот проект действительно удалось нормально и вовремя закончить. Но кривая, изображенная на схеме, поднялась вверх, наверно, раза в два против того, что здесь показано. Где-то через год менеджер, который руководил этой программой, был уволен.

После того как присутствующие угомонились, Джейн, обратившись к ним, сказала:

— Мне кажется, есть смысл перейти сейчас к обсуждению альтернативного многовариантного метода параллельного инжиниринга. Вы согласны?

— Джейн, — сказал Тим, — признаюсь, эти цифры впечатляют. Но у меня по-прежнему нет никакой уверенности, что мы сможем сделать так, чтобы эта система заработала. Но должен признаться, сейчас у меня уже нет к ней такого негативного отношения, которое было вчера. Но все-таки пока что я не стал бы выражать по этому поводу какой-то особой радости. Я предпочитаю подождать и послушать, что вы скажете нам дальше.

Он сделал короткую паузу, а затем добавил:

— Создается впечатление, что эта концепция многовариантных разработок является основной концепцией разработки продукции в компании «Toyota». Ведь так?

— Думаю, что вы совершенно правы, — ответила Джейн. — Так скажите мне, пожалуйста, чего, по-вашему, не хватает, чтобы она могла заработать?

— У меня достаточно пунктов, — сказал Грег. — Полагаю, это не сработает в том случае, если рабочая сила в компании не будет иметь достаточно высокого уровня технической подготовки и дисциплины. Без этого многовариантный процесс организовать нельзя. Кроме того, в инженерной сфере должно быть такое руководство, которое хотело и могло бы принимать своевременные и точные решения. Я уже не говорю об особой системе планирования и отчетности, которая должна обеспечить достаточный уровень гибкости в отношении инноваций.

В обсуждение активно включился Карл:

— Грег, это нечестно. Мы просмотрели всего лишь четыре диаграммы. Но и в них содержится немалый смысл. Мне кажется, то, о чем вы упоминали, конечно же, совершенно необходимо. Но разве в действительности необходимо только это?

— Хороший вопрос, — заметила Джейн. — Я думаю, что ответ на него может быть только один: да. И переход от такой административной системы, как у нас, по-видимому, не может пройти мягко, так как придется очень многое изменить. Познакомлю вас еще с некоторыми основополагающими принципами. Один из них — вот о нем я и хочу предложить вам поговорить — это подготовка сотрудников. Ведь именно их знания должны привести в действие всю систему. Позвольте рассказать, как этот вопрос решается в компании «Toyota».

Джейн подошла к доске и написала:

Каждый конкретный инженер должен нести
ответственность и получать соответствующее
вознаграждение за хорошо выполненную работу.

— Наша система вознаграждений основывается на выдвижениях инженерных работников в руководящие структуры компании. Этот метод применяется так часто, что большинство инженеров, и притом лучших, не имеют возможности принять участие в разработке какого-нибудь проекта с самого начала и до конца его завершения. Подумайте, согласился бы кто-нибудь из вас на операцию у хирурга, который не имеет никакой хирургической практики? Естественно, нет. А у нас в руководящих структурах фактически никто просто не знает, кто хороший инженер, а кто плохой. Вам достаточно владеть всего лишь профессиональным жаргоном, знать «нужных» людей и уметь хорошо представиться. И путь наверх обеспечен! А вот в компании «Toyota» дело обстоит иначе. Там вы будете полностью отвечать за вашу часть проекта и получать вознаграждение исключительно за то, какую реальную ценность вы внесли в него с точки зрения пользы для потребителя и того, какое новое знание вы создали. Чем в большем количестве проектов вы принимаете участие, тем больше вы накапливаете знаний. И соответственно, тем большее вознаграждение вы получаете. Поэтому у них инженеры не стремятся пролезть в число руководящих работников, а спокойно трудятся на своих инженерных должностях и продолжают принимать непосредственное участие в проектно-конструкторских работах. По-моему, очень простая концепция.

После этого Джейн дописала на доске:

Главный способ получения новых знаний —
альтернативные разработки.

— В компании «Toyota» инженеры систематически получают новые знания и делятся ими друг с другом. Это осуществляется через систему альтернативных разработок и анализ результатов испытаний готовых изделий. Все это — части целого проекта. Я думаю, если бы мы стали использовать такой подход и сделали так, чтобы он стал приемлемым для наших инженерных работников, то ничто не помешало бы нам получить подобные результаты. Другими словами, мы должны сделать так, чтобы все научились разговаривать на языке многовариантного альтернативного подхода. Само по себе наличие многих вариантов еще ничего не решит, если нет соответствующего способа для накопления и использования полученных знаний во всех проектах компании. По моему мнению, нам в нашей компании необходимо поставить перед собой цель: установить стандартные формы нашей собственной версии альтернативного многовариантного подхода. И обязательно чтобы была вся полагающаяся документация и отчетность. А их следует прочно объединить с существующей общей информационной системой нашей корпорации.

— С этим я, в принципе, согласен, — сказал Тим. — Но, Джейн, с чего нам начать? Вот это беспокоит меня больше всего.

— А я согласна с вами, — ответила Джейн. — Вся проблема в том, как к этому перейти.

Затем она снова подошла к доске и написала:

Должны исполняться принципы делового
управления; руководящим работникам следует
взять на себя функцию наставников.

— В компании «Toyota» руководящие работники в первую очередь выполняют роль наставников. Ведь на самом деле именно они должны заставить работать всю систему. Предполагается, что инженеры будут нести индивидуальную ответственность за свою работу. А научить их хорошо работать могут только руководящие работники. В компании «Toyota» руководящие работники — это самые знающие инженеры с большим опытом. Логика простая?

Я сразу же вспомнил рассказ Донны о ее бабушке и свекрови, которые стали ее наставниками, когда она еще только училась готовить.

А Джейн тем временем продолжала:

— Руководящие работники должны также нести ответственность за ход и результаты всего процесса альтернативных разработок. Здесь должна быть создана такая же четкая система документирования и отчетности, какая используется у нас для контроля за качеством и процессами. Это все, что я хотела сказать относительно рабочей силы компании.

Она перевела дыхание, немного помолчала и предложила:

— Теперь давайте поговорим о том, какое руководство проектами необходимо, чтобы организовать ход многовариантного процесса. Основываясь на вышесказанном, кто может назвать какие-нибудь требования, касающиеся этого вопроса?

Как я и ожидал, решил высказаться Тим.

— Мне кажется, что это должно быть что-нибудь вроде ответственности непосредственных начальников за обучение и техническое качество определенных проектов. Кроме того, руководители проектов должны отвечать за организацию процесса многовариантных разработок и за принятие окончательных решений, выбранных из большого числа возможностей, но без привлечения каких-либо спецификаций. Полагаю, работа эта будет не из легких.

— Прекрасно, — одобрила Джейн. — В реальности в компании «Toyota» такие руководители проектов, — их еще называют главными инженерами, — целиком и полностью отвечают за разработку того или иного автомобиля. Именно этот человек имеет дело с потребителями, распределяет ресурсы и занимается еще тем, что сводит воедино и отбирает наиболее перспективные решения. Кроме небольшого штата ближайших помощников, никто не отчитывается перед ним. Он ведет переговоры с руководителями компании об особенностях проекта и о подборе работников. Все, так сказать, делается напрямую.

Главные инженеры проектов считаются в компании лучшими инженерами и пользуются большим уважением. Каждый из них имеет за плечами по крайней мере двадцатилетний опыт работы в области проектирования. И притом не только в одной области. Они имеют прочные позиции, когда говорят с руководящими работниками, которые, как предполагается, могут оказывать им противодействие в получении необходимых ресурсов и определении уровня технической реализации проектов. Лучшая награда для хорошего главного инженера — это возможность возглавить новый проект.

Тут Дик обратился к Тиму и Виджею и спросил, считают ли они, что в нашей компании есть достаточное количество руководящих работников, обладающих необходимыми навыками, чтобы они могли взять на себя эту роль сейчас, для того чтобы попытаться организовать альтернативный многовариантный подход. Обсуждение этого вопроса заняло довольно много времени, но в конце концов мы пришли к заключению, что в принципе смогли бы это осуществить. Правда, под этим подразумевалось, что придется создать множество новых систем технической организации проектных работ.

Особый интерес у всех присутствующих вызвала дискуссия по поводу потенциальной роли, которую могли бы сыграть в нашей компании многие прекрасные инженеры, если бы они занимались технической, а не административной работой. К сожалению, у нас давно почему-то перестали принимать всерьез тех инженеров, которые не имели желания или способностей, чтобы делать карьеру по административной линии. Вопрос был в том, смогут ли эти люди взять на себя роль лидеров в рамках новой организационной структуры?

Карл обратился к Джейн с вопросом:

— Вы думаете, все это должно быть организовано точно по образцу компании «Toyota»? Особенно на переходном этапе?

— Нет, я так не думаю, — сказала Джейн. — Мне кажется, что с этой задачей смогла бы справиться, например, команда всего из двух человек. Компания «Denso» реально проводит такие изменения и идет именно по этому пути. Самое главное, что, независимо от частностей, мы должны обязательно организовать дело так, чтобы пошел процесс многовариантного проектирования. Давайте исходить из этого положения, считая его краеугольным камнем при всех действиях, связанных с планированием и контролем за выполнением этой задачи.

Джейн остановилась, ожидая возражений. Да, она неплохо поработала, чтобы доказать нам, что все, о чем она говорит, можно осуществить наделе. Меня беспокоил только один вопрос: сколько же времени потребуется на то, чтобы это подготовить?

Джейн сказала:

— Скажите, пожалуйста, как, по-вашему, на самом деле протекает процесс планирования, контроля и отчетности в нашей компании?

Ответил Джей:

— Редко бывает, если вообще когда-нибудь это происходит, чтобы работа шла по плану. Постоянно накапливаются разного рода задержки. В результате доверие людей к составленному плану пропадает и очень скоро на него просто перестают обращать внимание. Начинается переделка на скорую руку планов и составление новых.

— Действительно это так. А в чем причина этого, как думаете? — спросила Джейн.

— Здесь не одна причина, их несколько, — ответил Карл. — Способ, который мы применяем при планировании, основан на стремлении достичь какой-то заранее определенной цели. Но по мере решения одних определенных задач появляются другие. При наличии в значительной степени непредсказуемых результатов, которые и должны определять последующие действия. Реальный процесс работы не может основываться на неких статичных целях и задачах. Все наши подходы не обладают должной гибкостью, чтобы считаться с реальным разнообразием ситуаций, которые возникают при разработке продукции. Мы используем, так сказать, систему «выталкивания» проектов и решений. Это создает у нашей администрации иллюзию контроля через обзоры проектов. И, как мы знаем, эта видимость завершения задачи рассматривается как основное мерило движения вперед.

Тут и я решил высказать свое мнение.

— Это еще мягко сказано. Не думал я, что Карл такой сторонник нашей системы.

— Ну и ну! — воскликнула Джейн. — Я считаю, что это не так, но позволю себе подчеркнуть основной момент. Дело в том, что сам характер разработки продукции подразумевает неожиданное появление самых различных вариантов, так сказать, высокую вариабельность. Если хочешь вводить что-то новое, то этого не избежать. Кроме того, задачи, которые предполагается выполнить в будущем, должны определяться результатами выполнения текущих задач.

Установка же задач на весь период процесса проектирования в самом его начале свидетельствует только о завышенном чувстве собственной значимости и непогрешимости тех, кто этим занимается. Почему же мы пытаемся это делать? Да потому, что у нас план, которому мы обязаны следовать, и потому, что мы не знаем никакого другого метода это делать. Кроме того, наши руководители-администраторы обожают, чтобы все было заранее четко расписано.

Джей тяжело вздохнула. Но, судя по всему, энтузиазм у нее не иссяк. И новое предложение не заставило себя ждать.

— Давайте теперь обсудим, что требуется, чтобы поддержать процесс многовариантных альтернативных разработок. В той системе, которая принята в компании «Toyota», в основе лежит принцип ответственности, а не принцип решения задач. Каждый главный инженер устанавливает какое-то число временных целей и задач, группирующихся вокруг какого-то центра. Например, определения дизайна модели или выпуска основных инструментов для производства. К этому времени все должно быть подготовлено. Все понимают, что к заданной дате все обязательно должно быть окончено. Некоторые альтернативные проекты отдельных систем могут оказаться неудачными, но это не имеет большого значения, потому что всегда есть резервные варианты. Затем устанавливается ответственность за получение результатов. Эта ответственность возлагается на тех, кто привлечен к работе. Для них разрабатываются планы выполнения определенных задач к определенным датам. И эти планы доводятся до тех, кто их должен знать. Теперь вспомним, что к работе мы привлекаем работников с высокой ответственностью. Главный инженер и его помощники соединяют эти планы таким образом, чтобы обеспечить их согласованность и контроль. Необходимо понимать, что при таком подходе эти проектные обзоры могут носить самый разный характер. Эти результаты, полученные обладающими высокими знаниями и опытом работниками, передаются для ознакомления руководящим работникам, обладающим еще более высокой технической подготовкой. Именно от этого зависит, как будет произведено сведение воедино и отбор подходящих решений. При просмотре результатов главное внимание обращается на технический уровень и принятые решения, а не на то, как много задач было доведено до завершения. В компании «Toyota» при составлении этих обзоров уделяется очень много внимания и усилий работе с образцами-прототипами, что обеспечивает получение реальных знаний в процессе альтернативного проектирования.

Тут Джей саркастически спросил:

— Вы хотите сказать, что их совершенно не заботит количество промежуточных чертежей?

В разговор вмешался Дик:

— А вы помните программу EYEHAWK, о которой я говорил пару дней назад? Это была, без сомнения, лучшая программа, которой я когда-либо руководил. Мы начинали традиционным способом — подобрали по базе данных нужных специалистов, составили график, а затем начали процесс. У нас было двое инженеров-механиков и двое инженеров-системщиков, которые всегда имели много идей. Они стали большими знатоками нашей системы автоматизации проектно-конструкторских работ. И эти инженеры решили не делать чертежей до окончательного этапа проекта. Они работали с производственниками и нашими основными поставщиками, используя только базы данных. Это позволило наделе осуществить прекрасный пример параллельного инжиниринга. И в результате мы закончили проект строго по графику и не выходя из бюджета. При этом добились самого высокого качества продукции, какого нам когда-либо удавалось достичь. Но при этом при сдаче каждого проектного отчета нас постоянно бранили за то, что наша система отчетности все время создавала иллюзию, что мы отстаем. Смешно и грустно вспоминать, как мы пытались объяснить некоторым нашим руководителям, что на деле мы опережаем график, хотя и не представили никаких законченных чертежей на этапе, когда проект был выполнен на три четверти. А если говорить начистоту, то успех этого проекта так никогда и не был признан в нашей компании. Три инженера, которые в нем участвовали, потом уволились. И все это уж точно не отразилось положительно на моей служебной карьере. Простите за откровенность. Но мне нужно было высказаться.

— Но может быть, пока не отразилось положительно, — заметил я.

— Все может быть, — согласился Дик. — Но, признаюсь, это была самая интересная работа из всех, которыми я занимался в нашей компании. Мы действовали, поставив во главу угла систему, основанную на знаниях. И конечно, не вели настоящей многовариантной параллельной разработки продукции, но, бьюсь об заклад, при желании мы могли бы сделать и это.

Джейн поставила в видеопроектор новый слайд, где были показаны различия, о которых шла речь (табл. 5е):
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— Эта схема суммарно показывает различия между существующей системой и подходом, основанным на знаниях. В обоих случаях будет иметь место планирование и отчетность. Но при подходе, основанном на ответственности, вы, как разработчик, будете располагать реальной властью действовать по своему усмотрению и иметь возможность гибко и быстро реагировать на обстоятельства. Сами планы могут выглядеть достаточно похожими, но при этом ваше отношение к ним будет отличаться, как день от ночи. Обратите внимание, что в системе, основанной на решении задач, планированием и исполнением планов занимаются разные люди, а часто даже разные организации. И эти планы практически всегда очень быстро устаревают и приносят только вред. Происходит это потому, что от людей требуют продолжать их придерживаться, в то время как реальная жизнь никак не хочет укладываться в эти заданные рамки. С другой стороны, подход, основанный на ответственности, обеспечивает ровный ход выполнения проекта, так как общий план при этом просто соединяет все частные планы, которые могут изменяться в зависимости от обстановки.

— Как я ни стараюсь, но мне что-то не удается увидеть здесь различий, — сказал Тим. — Я согласен, что наша существующая система планирования редко оказывается способной сохранить первоначальные планы без изменений до завершения проекта. Но что позволяет вам считать, что система, принятая в компании «Toyota», работает намного лучше?

— У меня есть еще одно дополнение к тому, что я сказала, — ответила Джейн. — Надеюсь, это кое-что прояснит. Принятие окончательных проектных решений предполагает соблюдать определенные условия. Над поставленной задачей независимо друг от друга работают какие-то группы. У них есть срок выполнения задачи. Затем результаты, полученные группами, объединяют. Это очень важный момент. И один из залогов успеха. Потому что перед тем, как принять окончательное решение, надо проработать и тщательно проанализировать все результаты, полученные разными группами. В результате такого подхода мы получаем наиболее верное решение задачи. Такой подход не позволяет плану развалиться. А ведь план предполагает, что должны быть соблюдены и точный выбор проектных решений, и время выпуска готовой продукции. Выбор проектных решений требует от инженеров всегда иметь готовые резервные решения, так как они, — мы уже это обсуждали, — отвечают за конечный результат, а не за то, как его достичь. Кроме того, есть руководящие работники с высоким уровнем технических знаний, которые могут обеспечить согласованность всех этих действий. Отчеты по ходу работы всегда должны быть основаны только на реально полученных технических результатах, но не на факте выполнения тех или иных задач. Весь технический штат полностью сосредоточивается на достижении целей, поставленных по результатам выбора решений. Заданные даты принятия этих решений имеют гораздо большее значение, чем наши этапы решения спущенных сверху задач. Я постоянно вижу, как у нас ловчат, подгоняя итоги под заданные этапные показатели. На деле, похоже, большая часть нашей отчетности посвящена только тому, чтобы выдать желаемое за действительное. В компании «Toyota» же просто иные установки мышления. Принимаемые решения создают условия для плодотворной работы и гарантируют, что все, что запланировано, будет выполнено. И у них не бывает ситуаций, когда они вынуждены отходить от этого плана.

Сделав небольшую паузу, Джейн продолжала:

— Прекрасную проверку такого подхода — и это, пожалуй, эталон — можно увидеть в той системе ответственности при планировании и контроле за выполнением решений, которая применяется в американской армии при планировании боевых действий. Здесь детальные планы, которые спускают сверху вниз, заменены постановкой целей. Детальное планирование и его исполнение доверяются командирам младшего звена, непосредственно действующим на поле боя. Ведь именно они лучше всего знают реальную обстановку и всегда могут соответствующим образом скорректировать свои планы. Этот подход позволяет, не отходя от обоснованных и четко поставленных целей, использовать многочисленные, выявляющиеся на месте возможности. И это неопровержимый факт, что такой подход к вопросам планирования дал прекрасные результаты во время последних военных конфликтов, в которых участвовала наша армия. И было просто смешно наблюдать, как «знатоки» с телевидения критиковали планы военных, совершенно не понимая самих основ их философии планирования.

— Согласен, вы доказали, в чем тут разница, и мне нравятся приведенные вами аналогии, — сказал Тим. — Кроме того, хотя и с неохотой, но должен согласиться с вашим мнением, что наши проектные отчеты при выполнении технических заданий слишком часто требуют соблюдения всяких мелочей и тем самым связывают инициативу исполнителей. Будь я руководителем компании «Toyota», я бы направил все свои способности на достижение четкости и выверенности технической составляющей принятых решений, а не на получение итоговых отчетов о решении задач. Я также в первую очередь сосредоточился бы на подборе тех инженеров, которые должны отвечать за решение этих задач, вместо того чтобы доверять формальным отчетам, написанным в соответствии с моим уровнем технических знаний. Мне кажется, именно поэтому руководители компании «Toyota» так много внимания уделяют технике и так хорошо в ней разбираются. Без этого они просто не смогли бы справиться со своей работой.

— По-моему, это совершенно правильно, — сказала Джейн. Казалось, ее очень радовало, что Тим сегодня изменил свою позицию на более позитивную. — Действительно, руководители компании «Toyota» известны тем, что когда они проверяют инженерную работу, то постоянно задают вопрос: почему? И так поступают до тех пор, пока не получат ответ, который их полностью удовлетворит. Примерно тот же подход все мы видели в телепередаче, в которой показывали, как врач-наставник обходил студентов-медиков и задавал им множество вопросов, докапываясь до сути. Точно то же самое и здесь.

— Джейн, — продолжил свою речь Тим, — вчера у меня очень сильные сомнения вызвала схема принятия решений в компании «Toyota». Такое впечатление, как будто эти решения появляются сами собой. В действительности же оказалось, что там у них имеются избыточные наборы вариантов решений. И это при гибком подходе к целям, твердом выполнении принятых решений, личном составлении планов компетентными инженерами и контроле со стороны руководящих работников, обладающих достаточными техническими знаниями, чтобы все это соединить и проконтролировать. Вынужден признать, что, пожалуй, эта система лучше, чем наша.

Тим сделал небольшую паузу и подвел итог:

— Я думаю, что в нашей компании много талантливых инженеров. Но полностью изменить весь метод нашей работы будет исключительно трудно.

Джейн посмотрела на меня просительно:

— Джон, можно мне прерваться? Я устала.

— Конечно, — ответил я. — Вы, Джейн, проделали большую и хорошую работу, объясняя нам все это.

Было такое впечатление, что по сравнению со вчерашним днем сегодня все воспрянули духом. Джейн сделала так, что подход, основанный на знаниях, стал казаться нам уже не таким нереальным и иллюзорным, как раньше. Я с удовольствием предложил:

— В самом деле, почему бы нам не сделать длинный обеденный перерыв? Должен извиниться за то, что мы сегодня так долго работали без перерыва. Поэтому давайте вернемся к обсуждению нашей темы после обеда.

Мы с Грегом обедали вместе, продолжая прерванный разговор по поводу разработки продукции, и пришли к общему мнению, что на встрече с Джеком основное внимание следует обратить на те результаты, которые потенциально могут быть достигнуты при использовании подхода, основанного на знаниях. Но для этого необходимо было напасть сразу на всех «священных коров», имеющих отношение к нашему рабочему процессу. Мы не знали, чем это может для нас окончиться, но ведь Джек сам приказал нам проявлять максимальную смелость. И он не будет разочарован. Но, к сожалению, мы не могли продемонстрировать ему план того, как именно надо провести эти изменения. Это было нашей ахиллесовой пятой. Мы очень нуждались в том, чтобы на вечернем обсуждении были вновь высказаны какие-нибудь конструктивные идеи, которые помогли бы нам продвинуться вперед в этом вопросе.

Мы возвратились в зал совещаний в час дня. Еще до того, как я успел что-либо сказать, Тим спросил, не предоставят ли ему несколько минут для выступления. Он объяснил, что у него, как у руководителя одной из наших программ, появились еще кое-какие идеи по поводу того, как реально можно было бы создать работающую систему.

Тим начал так:

— Вчера у нас с Диком появились сомнения, которые касаются схемы «Система, работающая через взаимодействие». Нам она показалась слишком теоретической и далекой от жизни. Но после сегодняшнего обсуждения мы немного приободрились. Давайте вместе посмотрим, есть ли смысл в схеме, которую мы нарисовали во время обеденного перерыва. Я надеюсь, Джон, ты не будешь на нас в обиде за то, что мы сходили к твоей секретарше и взяли у нее кое-какие слайды и материалы. — Тут он с улыбкой покачал головой. — Ну, скажу я вам, твоя секретарша — это нечто удивительное!

С этими словами Тим вставил в видеопроектор новый слайд, на котором были показаны различные точки зрения на процесс разработки продукции, основанный на знаниях (табл. 5ж).

Полюбовавшись на свою работу, Тим продолжал:

— Подумав, мы пришли к мнению, что можем заменить эту концептуальную схему процесса на другую, в которой был бы показан логический ряд целей и возможных решений по отдельным вопросам. Нам нравится та схема, которая расположена слева и показывает процесс с концептуальной точки зрения. Но схема, которая расположена справа, кажется более выполнимой. Хорошенько поразмыслив, мы с Диком пришли к выводу, что сможем определить реальные цели по элементам продукции, — возможно, во взаимодействии с клиентами, — и то, как принять окончательные решения и определить ключевые этапы при движении вперед.

— Но это ведь именно то, что делает компания «Toyota», — заметила Джейн. — Главные решения, такие как, например, определение общего дизайна автомобиля, принимаются именно таким образом. В то же время они служат ключевыми этапными моментами, по которым распределяется время выполнения проекта.

— Если это так, — добавил Дик, — то наш стандартный процесс разработок мог бы быть использован для отбора этих ключевых этапов по каждому из направлений нашей работы. Это избавит нас от копания в мелочах и излишней детализации, что имеет место сейчас. Тогда мы получили бы более прагматический подход к процессу. Он сможет быть выстроен вокруг ключевых решений и элементов продукции с использованием повторяющегося соединения и отбора решений. А также поэтапного уточнения целей.

Признаюсь честно, мне очень понравилось то, что сделал и показал нам Тим. Теперь стало ясно, что подход, основанный на знаниях, мог работать только в компании с очень сильным штатом инженеров. Видимо, этим принципом руководствуются в компании «Toyota». Нам же, чтобы контролировать своих инженеров, нужна была очень жесткая структура.
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Правда, имели место несколько таких ключевых моментов, которые можно было бы использовать в качестве этапов при планировании, когда предоставление нашим инженерам возможности самостоятельно принимать решения, по всей вероятности, могло бы привести к успеху.

Тим вынул из видеопроектора свой слайд и сел. Его место занял Виджей.

— Я и Джейн тоже немного поработали во время обеденного перерыва, — сказал он. — Несколько дней назад в этом зале мы осудили все наши инициативы, направленные на улучшение работы, как довольно-таки неэффективные в деле решения ключевых проблем, стоящих перед нашей компанией (см. табл. 3к). Мы с Джейн решили нацелиться на ту же мишень, но при этом использовать четыре краеугольных камня из системы, основанной на знаниях, или, как ее еще называют, «Системы рационального производства».

Затем он поставил в видеопроектор уже знакомую нам схему, но с некоторыми изменениями (табл. 5и).
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— По нашему мнению, по крайней мере один из этих краеугольных камней рационального производства может решить практически каждую из проблем, о которых мы тогда говорили.

Я был удивлен. В представленной нам схеме было заключено так много смысла, что здесь просто нечего было обсуждать. Она также показывала, какой успех обещало одновременное следование всем четырем основным «краеугольным камням». Мы согласились, что определение потребности в изменениях было более важной проблемой, чем решение любого из этих ключевых вопросов.

Я встал, чтобы сказать несколько слов.

— Теперь позвольте мне подвести итог всему сказанному. Мне кажется, что все мы, даже без детального анализа, пришли к единому мнению, что именно подход, основанный на знаниях, может позволить нам достичь наших целей. Мне кажется, все согласятся, что других альтернатив мы пока не видим. И я думаю, всем нам ясно, насколько трудными будут те изменения, которые нам придется произвести, если мы пойдем по этому пути.

— Возможно, это вообще окажется невозможным, — вставил реплику Карл. — Нам ведь еще никогда не удавалось реализовать в этой компании какую-нибудь радикальную инициативу, направленную на улучшение работы. Мы просто пересаживались с одного места на другое, а затем все возвращалось в старое русло.

— Согласен, — сказал я. — Мы непременно должны обсудить эту проблему.

Тут со своего места поднялся Грег:

— Но прежде чем мы к этому приступим, я считаю, мы должны обсудить другую проблему. Это система «Шесть сигм». У нас в компании, как и во всей стране, она находится в центре наших усилий. Как я понимаю, в компании «Toyota» не уделяют этой программе такого большого внимания. И, как мы знаем, при этом у них дела идут гораздо лучше, чем у нас. Почему? В чем причина? Я думаю, нам всем необходимо в этом срочно разобраться.

Грег был прав. Так много было написано всего о «Шести сигмах», что ее воспринимали зачастую как панацею от всех бед. Очень многие фанатически верили в эту систему. Было необходимо как-то связать это с предлагаемым нам подходом, основанным на знаниях.

— Хорошо, — сказал я, — сейчас как раз подходящий момент обсудить этот вопрос. Грег, дайте мне определение «Шесть сигм».

— Я знал, что вы об этом попросите, — сказал Грег. — И поэтому принес несколько слайдов из своего архива. Есть много разных определений этого явления. Но я предложу вам одно, взятое из книги «Шесть сигм», написанной Панде, Ньюменом и Каванахом.

Грег открыл книгу и стал читать:

— «Шесть сигм» могут быть определены несколькими способами. Это можно рассматривать как способ изменения процессов, как достижение цели, максимально близкой к совершенству, которую можно представить как 3—4 сбоя на каждый миллион любых возможных операций или как оптимальный подход к изменению культуры организации. Но, пожалуй, наиболее точно «Шесть сигм» определяется как широкая и всеохватывающая система для создания и поддержания высокой эффективности работы, руководства и достижения успеха в бизнесе. Другими словами, «Шесть сигм» — это некий контекст, в рамках которого вы имеете возможность соединить вместе многие ценные, но обычно не используемые вместе «наилучшие практические методы и концепции» управления, включая сюда системы умственной деятельности, непрерывного усовершенствования, управления знаниями, привлечения клиентов и активного менеджмента.

Грег отложил книгу и взял в руки небольшие листы, на которых, судя по всему, были сделаны какие-то записи.

— Есть еще несколько других определений, сделанных другими экспертами. Например, такие: «Это структурирование применения способов и техник Менеджмента тотального качества (TQM)» или «Философия ведения бизнеса, сосредоточенная на устранении всех недочетов благодаря фундаментальному знанию всего процесса». Все подходы используют систематический процесс определения-измерения-анализа-улучшения-контроля.

— Грег, — сказал я, — мне кажется, что, базируясь на этих определениях, можно сказать, что «Шесть сигм», являясь основой, которая позволяет эффективно осуществлять измерение качества работы, в первую очередь служит подходом для измерения и непрерывного усовершенствования результатов процессов внутренней структуры компании. Это поможет понять, как со здравым смыслом относиться к производству, которое организовалось само собой.

Я пожал плечами, не совсем понимая, к чему клонит Грег. Но он, мне кажется, был уверен в своей правоте.

— С другой стороны, мне кажется, что это значительно труднее применить к вопросу о разработке продукции, если исключить предварительные прогнозы относительно продукции. А их ведь делают до того, как приступят к ее разработке. Понятно также, почему компании, которые применяют систему, основанную на знаниях, такие как «Toyota», не используют структурных подходов, подобных «Шести сигмам». Но, несмотря на это, как уже упоминалось ранее, мы со всей очевидностью видим, что компания «Toyota» лучше нас ведет свои дела на рынке. Может показаться, что возможность постоянно производить продукцию самого высокого качества предоставляет сам процесс проектирования с набором альтернативных решений, избыточным проектированием и сосредоточенностью на технической стороне вопроса. 

— Я полностью согласна с вашими комментариями, — добавила Джейн. — Мы в Национальном центре технологических наук тоже долго размышляли над этой проблемой. И пришли к заключению, что с точки зрения разработки продукции «Проект для „Шести сигм“» (DFSS) имеет больше смысла. С учетом этого «Шесть сигм» действительно можно использовать для определения всего, что относится к продукции, — а это же интересы клиента. И тогда будет возможность предсказывать результаты еще на ранней стадии разработки, что имеет очень важное значение. Поэтому я считаю, что DFSS должен быть частью подхода к разработке продукции, основанной на знаниях.

Грег взял в руки еще один листок бумаги.

— Позвольте мне в связи с этим зачитать определение DFSS, предложенное доктором Филом Сэмуэлем на одной из конференций, которую я недавно посетил. «Проект для “Шести сигм”» — это обдуманный процесс проектирования какой-нибудь продукции, процесса или услуг. И как результат — достижение данным юридическим лицом тех уровней снижения риска неудачи, которые свойственны для системы «Шесть сигм».

— Но ведь это не имеет никакого отношения к описанию процессов в компании «Toyota»? — заметил Виджей.

После нескольких минут обсуждения мы пришли к заключению, что стратегии «Шесть сигм», по-видимому, являлись естественной и неотъемлемой частью всей работы компании «Toyota». Просто они выдавали продукцию настолько высокого качества, что у них никогда не возникало необходимости сосредоточиваться конкретно на этих вопросах. Однако нам очень хотелось узнать, производили ли они на самом деле вычисления DPMO. Мы пришли к выводу, что в любом случае подход к разработке продукции, основанный на знаниях, должен включать прогнозы на основании DPMO в качестве одного из критериев отбора решений и постановки целей. А это, как мы поняли через какое-то время, в свою очередь, вело к использованию принципов DFSS. Вот тогда-то мне все стало понятно. Мы в нашей компании использовали систему «Шесть сигм», но не обращали внимания на все структуры, которые могли быть задействованы с ее помощью.

— Вы все мне очень помогли, и теперь мы можем двинуться вперед, — подытожил ее слова Грег.

Я решил направить разговор в сторону проблемы изменений.

— Вот последний вопрос, который я предлагаю сегодня рассмотреть: как сделать, чтобы эти изменения стали возможны? Что думаете по этому поводу?

Грег усмехнулся:

— У меня, например, нет на этот счет никаких теорий. И вряд ли мы сможем сделать какие-то определенные выводы в течение следующего часа.

Карл выглядел очень уставшим, впрочем, как и все мы. Он сказал;

— Почему бы вам не спросить об этом вашу секретаршу? Создается впечатление, что она всегда оказывается на шаг впереди всех нас.

— Действительно, Донна уже высказывалась на этот счет, — сказал я. — Она подразумевала, что через какое-то время после того, как инженеры получат соответствующие знания, проблема сама собой отпадет. Знаете, мне кажется, она попала в точку.

Тим охотно согласился с этим. И видимо, захотел кое-что разъяснить.

— Но Джек хочет, чтобы изменения были произведены в течение ближайшего года. И мы должны поставить во главу угла все четыре составляющие: процесс проектирования, основанный на многовариантных альтернативах, гибкую систему планирования, опытную команду работников и новый взгляд руководящего состава как на людей, так и на проекты. Важнее всего, чтобы каждый научился на все смотреть иначе, чем он делал это прежде. Джон, я предложил бы в понедельник сосредоточиться исключительно на более точном определении философии разработок, основанной на знаниях. Мы должны верить в то, что можем произвести изменения. Вчера я этого не чувствовал, а теперь мне кажется, что это возможно, хотя будет очень нелегко.

Я полностью был согласен с Тимом. Теперь все были свободны. Я не собирался заставлять свою команду работать еще и в субботу. Поразительно, но эта команда в качестве базиса нашего предполагаемого подхода к разработке продукции, как мне кажется, приняла принципы, основанные на знаниях. Хотя никто из них, включая и меня самого, не питал и не питает особых иллюзий относительно нашей способности измениться. Да, это трудно, но все-таки я могу пойти в понедельник к Джеку и предложить ему проект изменений стратегического характера, основанный только на логических рассуждениях и на поддержке команды, набранной из молодых специалистов.

Я вернулся в свой офис приблизительно в 4 часа дня. Донна оставила на моем рабочем столе сообщение о том, что мне звонил Аллен Уорд. Я тут же стал набирать его номер, одновременно обдумывая, как к нему обратиться: «доктор Уорд» или «Аллен»?

— Алло. Доктор Уорд слушает.

— Здравствуйте, Ал, это говорит Джон Стивенс из компании «Infrared Technologies Corporation». Спасибо, что отозвались на мой предыдущий звонок. Вы можете уделить мне несколько свободных минут?

— Конечно, — охотно согласился он. — Столько минут, сколько вам будет нужно.

Я вкратце познакомил его с той дилеммой, которая возникла перед нашей фирмой, рассказал о моей команде, о выступлении Джейн. В заключение я попросил его подумать, не сможет ли он оказать нам какую-нибудь помощь.

Аллен помнил Джейн по проекту в Национальном центре технологических наук и знал о принципе подхода, основанного на знаниях, который она выдвинула. Выслушав меня и задав несколько вопросов, Аллен сказал:

— Джон, полагаю, вы рассчитываете, что я смогу предоставить много информации, которая поддержала бы ваше мнение, что подход, основанный на знаниях, это и есть именно то чудодейственное средство, которое вы ищете. Но я не могу этого сделать. Конечно, есть какие-то компании, которые уже начали присматриваться к этому интересному методу. Одна из них — компания «Thermo CRS Limited», которая является подразделением «Thermo Electron Corporation». Они производят сложную автоматическую технику для фармацевтической промышленности, которая должна работать в области биотехнологий. Недавно я говорил с доктором Роджером Герцем, вице-президентом этой корпорации. В разговоре он отметил, что после того, как в последние 18 месяцев попробовали поэтапно ввести в своей компании некоторые элементы названной концепции, они уже получили кое-какие ободряющие результаты. По его словам, количество зарегистрированных патентов после этого возросло на 500% — по 93% на каждый этап, против 0% до того. Значительно улучшился и процесс доводки продукции. Они считают, что добавленная стоимость, созданная в их компании, выросла в 2,7 раза, что, конечно же, немало. Я считаю, что эти достижения — результат именно того, что компания решилась на изменения. Значит, и другие компании также могут этого добиться.

Также успешно осуществлялись программы в компании «Delphi». Это факт, что их завод в Рочестере отчитался об увеличении в три раза прибыли и о значительном снижении сроков проведения разработок, вплоть до одного дня для некоторых видов продукции. Но, насколько я знаю, пока что ни одна компания, кроме «Toyota» и «Denso», не делала попыток полностью воплотить эту философию в жизнь. Однако заметен явный интерес к пионерским усилиям компаний «Thermo CRS» и «Delphi». Но, — продолжал Аллен, — это не та ситуация, когда можно говорить о том, что вы вложите деньги и будете уверены, что это обязательно окупится сторицей. Разрешите предложить вам, так сказать для иллюстрации, маленькое сравнение. Люди, страдающие от избыточного веса, тратят очень много денег на всякую продукцию, которая, как им кажется, способна помочь им справиться с их проблемой .Они верят рекламе, утверждают, что лично им известны случаи, когда эта продукция помогала. Они думают, что деньги, которые потрачены, должны окупиться благодаря чудесным свойствам этой продукции, которая позволит им избавиться от лишнего веса. Но есть люди, которые более разумно подходят к этому делу. Они понимают, что успех похудения зависит от изменения всего образа жизни, а не от каких-то особых приспособлений или препаратов. Вы понимаете, о чем я говорю?

Я рассмеялся:

— Джейн просила, чтобы я не забывал, что вы человек из академического мира. Но теперь я вижу, вы способны подойти к проблеме с практической точки зрения: если кто-то хочет использовать продукцию или приспособления для похудения, то он нуждается в изучении случаев успешного применения этой продукции или в доказательствах, что эти приспособления работают. С другой стороны, если он собирается изменить свой образ жизни, сделав его более правильным и здоровым, то ему уже не нужно как-то оправдывать покупку соответствующих продуктов или приспособлений. Просто одно логически вытекает из другого. Аналогия здесь очевидна. Подход, основанный на знаниях, можно рассматривать как своего рода здоровый образ жизни в области разработки промышленной продукции.

— Вам можно поставить «5» за понятливость, — сказал Аллен тоном школьного учителя. И попросил: — Теперь позвольте мне разъяснить вам логику всего этого дела. Возьмите листок бумаги, чтобы записать то, о чем мы будем говорить.

В следующие несколько минут он продиктовал по телефону то, что называл характеристиками указанного подхода к разработке продукции (табл. 5к).

— В средней колонке показаны ключевые элементы подхода к разработке продукции, — сказал Аллен. — Это процесс, в ходе которого производится реальная работа, необходимая для создания продукции; руководство, необходимое для принятия решений в ходе реализации проекта; планирование и контроль в отношении проекта — установление планов и управление ими; инженерная подготовка работников, которые непосредственно делают данную работу. Все это можно сравнить с выполнением упражнений, здоровым питанием, умением контролировать напряженные ситуации так, чтобы избегать стрессов, и со всем остальным, что необходимо для здорового образа жизни. Мне кажется, что любой человек согласится, что именно эти элементы имеют наиболее важное значение для успешной разработки продукции.
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С этим нельзя было не согласиться. Аллен же продолжил:

— Теперь давайте рассмотрим отношение каждого элемента к двум основным парадигмам, которые используются в разных компаниях. Мы думаем, что именно эти парадигмы определяют соответствующие подходы и методы, а не наоборот. Компании постоянно стараются использовать новые методы или инициативы. Но если они не изменят свой взгляд на стоящие перед ними проблемы, то не смогут получить сколько-нибудь устойчивых результатов.

Аллен снова подождал, пока я скажу «да», и только после этого продолжил:

— Традиционная парадигма процесса разработки продукции основана на выборе нескольких системных концепций в рамках одной генеральной перспективы. Другой представленный на схеме вариант предполагает постоянную оценку многих возможных альтернатив. Подходить к ним можно с разных точек зрения. Интуитивно я чувствую, что подход, изображенный справа, лучше. Если, конечно, он может быть действительно реализован. Однако компании «Toyota» и «Denso» доказали, что это вполне возможно.

— Аллен, а что вы подразумеваете под «разнообразными перспективами»? — спросил я.

— Мне кажется, что обычно в компаниях при оценке ситуации решения принимаются с одной точки зрения. Например, с позиции программных схем, систем упаковки или электронного дизайна. В компании «Toyota» ситуацию оценивают, рассматривая ее сразу со всех сторон: производство, упаковка, техническое обеспечение, программное обеспечение и т. д. Учитывается все, что имеет важное значение для достижения окончательного результата. Если это может быть выполнено, то мне кажется, что эта парадигма намного лучше.

— Спасибо, — поблагодарил я Аллена. — Я полностью с вами согласен. И теперь мне многое понятно.

— Что же касается управления, — добавил Аллен, — то для традиционного административного руководства проектом характерна сосредоточенность на отчетах, в которых сообщается о выполнении поставленных задач. Само же проектирование того, о чем будут отчитываться, техническая сторона вопроса, предоставляется нижестоящим командам или это поручают еще кому-нибудь, кто должен заниматься такими делами в соответствии со своей должностью. Мой опыт подсказывает, что очень часто у людей появляется желание просто отгородиться от трудных решений, постараться их как-нибудь обойти. Из-за этого постоянно возникает множество новых сложных проблем и большие потери денег и времени. Противоположный подход к управлению — когда работники, осуществляющие руководство проектом, хорошо разбираются во всех технических вопросах, — позволяет своевременно принимать правильные решения и оказывать подчиненным эффективную помощь советом или путем обучения. Это, в сущности, другой путь. И он лучший.

Аллен сделал небольшую паузу. Но молчание его было не очень долгим.

— Традиционный взгляд на планирование и контроль сводится к установлению последовательности задач, определению, какие люди будут выполнять эти задачи. И конечно, к тому, чтобы держать под контролем все этапы выполнения этих задач. Но на самом деле при разработке продукции определить последовательность всех задач — дело практически невозможное. Поэтому весь проект превращается в сплошную работу по определению графиков и планов. По-настоящему же будущие цели разработки продукции определяются прежде всего результатами, полученными при достижении предшествующих целей. Поэтому они и не могут быть определены заранее. Лучшей является та парадигма, которая передает планирование и контроль в руки тех людей, которые могут разбираться в инженерных задачах и способны изменять их в соответствии с промежуточными результатами. Именно эти люди должны нести личную ответственность за свои решения. Хорошим примером такого подхода является современное военное дело. Раньше военными действиями руководили из тыла, руководствуясь картами и макетами местности. Сейчас командиры подразделений, действующих на поле боя, несут ответственность за тактические решения, которые они принимают, ориентируясь на реально происходящие события. Это можно рассматривать как фундаментальное изменение парадигмы, очень похожее на нашу ситуацию с разработкой продукции. И наконец, традиционная рабочая сила стала сочетанием инженеров, команд и вспомогательного персонала. И все эти работники могут иметь, а могут и не иметь необходимую квалификацию, чтобы выполнить возложенные на них задачи. Такое положение вещей, по-видимому, вполне подходит для подхода, основанного на постановке задач. Ведь вопрос о том, насколько хорошо выполнена задача, часто не имеет особенного значения в мире, где основным мерилом успеха является просто количество выполненных заданий. Но в системе, основанной на результатах, плохая работа инженеров может вызвать сбой всей системы, который распространяется подобно воспалению. И этого допускать нельзя.

— Джон, — обратился ко мне Аллен, судя по всему оканчивая разговор, — я полагаю, что переход процесса разработки продукции в любой компании на правую сторону моей схемы является позитивным явлением. Он влечет за собой соответствующие изменения в поведении работников и использовании методов и инструментов, что в итоге принесет успех. Я знаю, что вы можете рассматривать это объяснение как простые рассуждения на тему о подходе, основанном на знаниях. Но, поверьте, мне очень хотелось бы увидеть реальное преобразование какой-нибудь компании согласно этим принципам. Меня очень огорчает то, что я не могу приложить руку ни к каким реальным делам. Конечно же, мы уже наблюдали отдельные успехи в этом направлении, но до сих пор все еще не имеем ни одного случая, чтобы кто-нибудь принял принципиальное решение полностью преобразовать весь подход к разработке продукции в какой-нибудь компании. Но, как я уже говорил, у меня нет сомнений, что любое передвижение на правую сторону нарисованной схемы обязательно должно дать положительные результаты. Я не думаю, чтобы в таких изменениях будет какой-либо риск. Возможно, вы столкнетесь с некоторыми проблемами, связанными с инженерным делом, которые вполне можно будет устранить. Но зато если вы преуспеете в этом, то сможете вывести свою компанию даже на мировой уровень. В любом случае этот шаг поможет вам пробудить инициативу в ваших людях и тем самым улучшить атмосферу в компании.

— Все это просто замечательно, Аллен, — ответил я на это. — Наша команда обеспокоена возможными трудностями, которые могут возникнуть в процессе перестройки. Но если подходить к этому реально, то любой подход к делу, основанный на знаниях, можно рассматривать как позитивное явление. Невозможно допустить много ошибок, просчетов, если главное внимание сосредоточить на подготовке и обучении, а также на максимальном привлечении к творческой работе всех служащих. Я думаю, здесь можно смело идти вперед, не беспокоясь о том, как далеко ты уже зашел.

После этого обсуждения, продолжавшегося несколько минут, я решил, что уже получил достаточно информации. Аллен, я был уверен, охотно оказывал нам помощь. По-моему, на него большое впечатление произвело то, что я получил от Джека добро на самые решительные изменения. Аллена заинтересовало и то, что их необходимо произвести за один год. И он засомневался — возможно ли это? Мы договорились еще раз поговорить обо всем после того, как я представлю свою программу начальству.

По пути домой я обдумывал то, что сегодня узнал. Откровенно говоря, Аллен дал мне ненамного больше информации, чем я получил от Джейн. Он просто подтвердил то, что она говорила, рассматривая проблему со своей точки зрения. С другой стороны, было ясно, что наша компания занимала самое левое положение на нарисованной Алленом схеме и что все проблемы, которые мы с ним обсуждали, напрямую касались нас. Было также ясно, что Джек хотел реальных изменений. Рассуждая строго логически, идея смены парадигмы в области разработки продукции казалась вполне приемлемой, если ориентироваться на высокий уровень качества и производительности, который был характерен для компании «Toyota».

ОБСУЖДЕНИЕ

С точки зрения перспективы превращение проекта в реальность и есть переход от теоретического проекта к его реализации. Именно на этом этапе происходит оценка и анализ альтернативных вариантов. На этом этапе рассматриваются многочисленные возможности. Но в результате должна быть создана только одна определенная система.

Для иллюстрации можно остановиться на нескольких моментах, которые необходимо рассмотреть в процессе изменений.

1.
Созданная в вашем воображении картина
изменений должна быть выражена в терминах,
определяющих конкретные действия.

Когда дело касается процесса разработки продукции, основанного на знаниях, то руководство проектом, планирование и контроль, ответственность работников и сам по себе процесс разработок — все это должно быть выражено такими концепциями, чтобы можно было точно оценить значение каждого из этих факторов. Все подробности следует тщательно исследовать, и тогда появится уверенность, что изменения могут быть произведены без больших трудностей. Но в реальности получится так, что новая парадигма, по всей вероятности, начнет изменяться после того, как будет применена к отдельным компонентам. Другими словами, общее видение сведется к сумме отдельных рабочих моментов. Если общее видение не может быть эффективно разделено на базовые составляющие, то, по моему мнению, оно носит еще слишком абстрактный характер, чтобы быть воплощенным в жизнь. Следовательно, необходимо все переосмыслить. Прежде чем приступать к осуществлению изменений, вы должны ясно представить, как эта система будет «работать».

2.
Эта система должна помочь решить основные
проблемы, которые стоят перед вашей компанией.

Новая парадигма, выраженная в форме конкретных действий, должна быть способной решить фундаментальные вопросы, которые в свое время послужили стимулом для изменений. В идеале это решение должно выражаться в количественных показателях, но, в принципе, можно удовлетвориться и оценками качества. К сожалению, административное управление в большинстве промышленных компаний предпочитает подсчитывать доходы от усовершенствований, выраженные в денежной форме. А это, возможно, в сколько-нибудь полном объеме трудно будет вычислить для картины изменений, которая пока что существует только в воображении. Техническая интуиция и умение оценивать риск играют очень важную роль на этом этапе крупномасштабных изменений.

3.
Изменения должны носить всеобъемлющий характер.

Все то, что вызывает обеспокоенность, что считается священной нерушимой традицией, все возможности, связанные с рабочей силой, — все должно быть вынесено на открытое обсуждение. Если этого не сделать, вы можете легко стать жертвой синдрома принятия желаемого за действительное. В итоге с этим все равно придется иметь дело. Иначе эти моменты могут легко утащить на дно весь прекрасно рассчитанный и подготовленный процесс изменений. В случае с компанией «Infrared Technologies Corporation» уже на раннем этапе возникла необходимость определить отношение к ранее применявшемуся методу «Шесть сигм» и разобраться, как он может быть соотнесен с подходом к разработке продукции, основанным на знаниях. Метод определения качества, являющийся составной частью этого подхода, несовместим со стратегией тестирования «Шесть сигм», предназначенной для поднятия качества продукции. Но с другой стороны имеет смысл приложить аналитические концепции «Шесть сигм» к исследованию возможностей многовариантных альтернативных разработок.

Когда я работал в «Texas Instruments», у нас был очень хороший метод, который помогал нам определять процесс производства в отдельных деталях, которые предполагалось внедрить в функциональные процессы. Мы также располагали прекрасными методами обратного инжиниринга. Но при этом как в отношении одного, так и другого метода не были решены моменты базового характера и определены общие термины. В результате появилась несогласованность между основными концепциями этих процессов. И это стало постоянным источником сбоев.

Если вы в процессе изменений не обратите внимание на какие-то отдельные важные элементы, они обязательно вызовут проблемы. Вспомните закон Мэрфи, который гласит: «Если что-то может сломаться, оно обязательно сломается».

Следующим шагом в процессе изменений должна стать готовность взять на себя твердое обязательство перейти к новой парадигме.

ГЛАВА 6
ВЕРА В БУДУЩЕЕ
(СИЛА ВИДЕНИЯ РУКОВОДСТВА)

Руководство на самом высшем уровне должно постоянно внушать своим подчиненным веру в будущее. Самой главной его задачей является следующая: во-первых, помочь подчиненным почувствовать, что вопрос о преобразованиях не может быть отложен и они должны быть произведены во что бы то ни стало. Во-вторых, следует четко обозначить для подчиненных картину того положения, к которому компания должна прийти, а также четко поставить цели. Без твердой веры руководства в возможность такого будущего невозможно будет поддерживать сосредоточенность на процессе изменений и на всем, что с этим связано.

Утро субботы. Джон у себя дома

Было приблизительно 8 часов утра, когда мне позвонил Трой.

— Ты помнишь, что мы договорились встретиться в 10.30? Ты собираешься прийти на игру?

— Звучит очень соблазнительно, — сказал я, — но в 9 часов утра в понедельник мне предстоит встреча с Джеком. Так что, думаю, мне придется играть на другом поле и загонять мяч совсем в другие лунки.

— Да-а, я предполагал, что услышу в ответ что-то в этом роде, но все же решил позвонить, — сказал Трой, а затем перешел на деловой тон. — Ну что, есть у вас прорыв в каком-нибудь направлении?

— Кое-как барахтаемся, — ответил я. — Нашли вот компанию, которая, оказывается, имеет производительность в четыре раза более высокую, чем у нас. Работают на основе в корне отличающейся от нашей философии относительно рабочего процесса, руководства, ответственности и управления проектами. Собираюсь порекомендовать нашему руководству последовать этому примеру.

Сначала последовало долгое молчание. А затем Трой дал мне один деловой совет, который я в полной мере оценил. Хотя непостоянство его характера часто доставляло ему неприятности, но надо признать: этот человек обладал уникальной способностью очень быстро уловить суть любого вопроса.

— Я думаю, — сказал он, — что вы поступаете совершенно правильно, смело и без оглядки бросаясь вперед. Хорошо зная Джека, я думаю, что он сейчас действительно очень хочет пойти на что-то такое, что полностью изменило бы существующее положение вещей. Он не тот человек, который мог собрать столько людей лишь для того, чтобы потом стукнуть их по макушке и приказать не высовываться. Не-ет, он будет прислушиваться к вашим словам. Но только не слишком-то вдавайся в детали своего плана. Запомни, что Йоргенсон и Осгуд будут искать любые возможности, чтобы дискредитировать и вас, и ваши идеи. И мой последний совет: надеюсь, ты не будешь пытаться сделать из нас какую-то другую компанию, вторую «Toyota». Ведь так? Иначе нам придется вечно играть на подхвате. Мне кажется, что в нашей компании есть много хороших специалистов и отлаженных принципов работы. Вы должны постараться использовать их, перестроив нашу культуру вокруг принципов, позаимствованных у компании «Toyota».

Я услышал, как он вздыхает.

— Знаешь, Джон, пока я работал, я чувствовал себя намного лучше. Ты даже не спросил, что я делал всю эту проклятую неделю, но, так или иначе, я тоже решил вставить свой пятак.

— Спасибо тебе, Трой, за хороший совет, — искренне поблагодарил я его. — Но как ты узнал, что мы рассматривали вопрос о том, чтобы взять за образец именно компанию «Toyota»?

— Ты знаешь, мы с Донной уже довольно давно знакомы, — ответил он. — И ее немного огорчает то, что меня не взяли в вашу команду. Ладно. Извини, Джон, но мне надо идти, у меня завтрак в клубе. Я очень люблю бисквиты, которые там подают.

Не успел я повесить трубку, как телефон опять зазвонил. Это был Джек.

— Доброе утро, Джон. Надеюсь, я не разбудил тебя или твою жену, Пенни.

Не дожидаясь ответа, Джек спросил, когда мне было бы удобно с ним встретиться.

— Понедельник подходит?

— Слишком рано, — сказал я. — Сегодня я буду заниматься моими слайдами. Ты хотел бы увидеть их до того, как наша команда соберется?

— Нет, это ни к чему, — ответил он. — Мне достаточно будет посмотреть их вместе со всеми. Вы хотите поставить вопрос о том, чтобы произвести какие-то широкомасштабные изменения? — спросил Джек.

— О да! — сказал я, но в подробности вдаваться не стал. — А как прошли твои встречи? — поинтересовался я, надеясь услышать то, что пригодилось бы мне на предстоящем представлении нашей программы.

— На этой неделе я беседовал с нашими клиентами из министерства обороны, автомобильной промышленности и с изготовителями систем защиты. Я также поговорил с нашими людьми из отдела маркетинга и из исследовательского отдела. Выяснилось, что у нас просто невероятные возможности. Кажется, все видят те выгоды, которые дает применение инфракрасной технологии, и, насколько я понял, наша компания располагает самой лучшей и дешевой технологией в этой области. И такая ситуация сохранится по крайней мере еще в течение ближайших двух лет. Если бы мы смогли быстро выбросить на рынок поток новой продукции, мы смогли бы господствовать там. Но наша старая продукция, она хотя и качественная, но слишком дорогая и уже никуда не годится. Ее не хочет брать даже военное ведомство. Так что времени у нас явно в обрез. Между прочим, Джейн дала о себе знать? Разговаривать с ней по телефону было сплошным удовольствием. Правда, с ее мужем было немного непросто...

— Да, она объявилась. С этим все в порядке. Именно предоставленный ею материал и стал основой для того, что я собираюсь рекомендовать.

— Прекрасно. Тогда закругляюсь. Передавай привет Пенни. Рад буду увидеть тебя в понедельник.

После того как Джек повесил трубку, я понял, что Трой был совершенно прав. Джек действительно ждал, что я предложу какой-то сногсшибательный проект. Ничто другое ему не подошло бы. А это предвещало, что представление проекта перед собранием руководящих работников пройдет легче, чем я думал. Но зато, должен признать, это несколько задевало мое самолюбие. Поэтому я решил, что либо применю подход, основанный на знаниях, либо пусть отправляют меня в отставку. И включил компьютер.

Утро понедельника.

Компания «Infrared Technologies Corporation»

По пути на работу, как это обычно и бывает перед большой презентацией, я перебирал в памяти все, что буду представлять, одну картинку за другой. По опыту я знал: если не сделаю этого, то не буду готов к предстоящему выступлению. Просто нужно было собрать вместе все мысли и дать им «отстояться». Я чувствовал, что хорошо подготовился, но предстоящее мне дело в корне отличалось от всего того, чем мне приходилось заниматься раньше. Ведь до сих пор я решал только чисто технические проблемы. Так что мне постоянно приходилось напоминать себе, что Джек ждет от меня чего-то совершенно необычного.

Когда я вошел в свой офис, Донна уже ждала меня.

— Дайте мне, пожалуйста, то, что вы принесли, чтобы я могла «причесать» текст слайдов. Сколько копий вам нужно?

— Ни одной, — сказал я, вручая ей дискету. Я решил, пусть и с орфографическими ошибками, но смогу как-то объяснить на словах то, что нужно, а при компьютерной обработке я мог бы легко запутаться. Донне очень не нравилось, что теперь, в эпоху компьютера, все мы самостоятельно готовим материалы для своих презентаций. Я взял у нее мою дискетку и отправился в сторону кафетерия, чтобы скоротать время. Собрание было назначено на 8 часов, а я терпеть не мог ожидать, пока все соберутся.

Взяв чашку кофе, я увидел Троя, который сидел на своем обычном месте, читая какую-то бумагу.

— Итак, вы готовы? — вопросительно посмотрел он на меня.

Я присел за его столик:

— Хоть ты и не разбираешься в этих вещах, совет твой я принял. Не воспринимай это, Трой, как мою большую благодарность. И не считай это какой-то своей особой заслугой.

— Ладно, — сказал он. — Когда будем обедать, можешь отчитаться о том, как прошла встреча. А сейчас давай поговорим о гольфе.

Он стал уговаривать меня прийти днем поиграть в гольф, аргументируя это тем, что после совещания в верхах я имею полное право взять перерыв, чтобы сбросить напряжение.

Когда я вернулся в офис, Донна зашла ко мне и уселась напротив. Она всегда поступала так, когда мне предстояло какое-нибудь ответственное совещание. И я спросил у нее:

— Итак, что вы думаете о том, что нам предстоит?

— Трудно представить, что наша компания катится в тартарары, — ответила она. — Мы так много тратили средств на все эти усовершенствования, а теперь вы говорите, что все было напрасно. Как это могло случиться?

— Хороший вопрос, Донна. — Я решил для начала проверить мои аргументы на ней. — Знаете, я сотню раз задавал себе один вопрос, а теперь позвольте задать его вам: как вы думаете, смогут Соединенные Штаты одержать победу в борьбе с наркотиками?

— Нет! — категорично ответила она.

— А как насчет контроля за продажей огнестрельного оружия или борьбы с проституцией?

— Нет, — так же решительно ответила она опять.

— Но, несмотря на это, мы постоянно тратим все больше и больше наших долларов, взимаемых посредством налогов, для того чтобы усовершенствовать те средства, с помощью которых наша страна ведет эту борьбу. Я думаю, мы поступаем так, потому что правящая нами бюрократическая система смогла с самого начала навязать нам определенную философию подхода к данным проблемам, а затем создала соответствующую инфраструктуру, которая поддерживает эту философию. Эта инфраструктура состоит из людей, которые очень заинтересованы в том, чтобы сохранить и увековечить эту философию.

Донна слушала очень внимательно.

— Так вот, то же самое происходит и у нас, только в меньшем масштабе.

— Жестоко сказано, — заметила она.

— Нет, если они действительно считают, что это правильно и нормально, — ответил я. — Однако пора идти.

— Удачи, — сказала Донна. — Вот ваши слайды.

Я пришел в зал заседаний немного раньше времени, чтобы удостовериться, что все идет нормально. Я очень боялся, чтобы не подвел в нужный момент этот проклятый видеопроектор. Ведь бывало, что в самый ответственный момент там перегорала лампочка. Я терял нить рассказа, нервничал. Обычно я сам старался заменить эту поганую лампочку, и доклад порой оказывался разорванным. Я приметил для себя правый левый крайний стул в первом ряду, который стоял прямо против меня, где имел обыкновение садиться Джек. Проверив все, что надо, я вышел из зала в холл. Там уже прохаживались несколько человек из моей команды. Я подошел к ним.

— Интересно, все соберутся как положено? — спросил у меня Виджей. — Никаких сюрпризов не ожидается?

— Не думаю. Мне кажется, что сложностей не будет, — заверил я его. 

Постепенно начали прибывать представители руководства. Несмотря на аховое положение компании, они выглядели очень неплохо, только, пожалуй, немного нервничали. Я предположил, что — так как всю предшествующую неделю Джека не было в городе — ни один из них не обсуждал с ним предстоящее дело.

— Привет, Джон, ты готов? — спросил Джек, проходя мимо нашей команды.

— Да, и готов настолько, что хоть сейчас бросайся под поезд! — сказал я, чувствуя, как во мне закипает гнев. Не обратив на это внимания, Джек начал здороваться с членами нашей команды и знакомиться с теми, с кем раньше не встречался. И многие удивлялись, что он, оказывается, прекрасно помнил людей, с которыми мимоходом сталкивался когда-то много лет назад. Он перекинулся шуткой с Джейн, упомянув, как ему несладко пришлось из-за того, что у нее такой хороший муж. Да, недаром у него была репутация начальника, умевшего найти подход к каждому подчиненному.

Вслед за Джеком мы вошли в зал заседаний, в котором сразу же воцарилась тишина. Я предполагал, что атмосфера будет все же не столь напряженной. Натан Йоргенсон, который возглавлял отдел продукции военного назначения, был, как всегда, одет в безукоризненный костюм. Рядом с Джеком сидел Уэйн Тиллотсон, заведовавший разработками по гражданской авиатехнике.

Были здесь Чарльз Осгуд, отвечавший за продукцию, изготовлявшуюся по заказам автомобильной промышленности, и Кристин Дамас, ведавшая разработкой охранных систем. Ближе ко мне сидели: Джим Шипман, ведавший вопросами инженерного обслуживания, Кей Смит, отвечавший за службу качества, и Питер Уинстед, руководивший отделом продаж. Дойл Маттинглай, наш деспотичный надзиратель за соблюдением стандартного процесса разработки продукции и в то же время человек, которому предстояло потерять почти все, занял место в самом конце стола.

Вообще-то Дойл должен был подчиняться Джиму Шипману, но он входил в число высших начальников, потому что Грант всегда старался поднять на максимальную высоту неукоснительное соблюдение установленного процесса работы. Честно говоря, я никогда не питал к Дойлу особого уважения. Это был еще довольно молодой человек, который очень быстро проторил себе дорожку в высшие эшелоны власти. Какими-либо реальными проектами он толком не занимался и не добился никаких заметных успехов, но смог стремительно взлететь вверх, разыграв перед всеми спектакль со стандартным процессом, который стал для него трамплином для продвижения по служебной лестнице и в укреплении своего авторитета. Уэйн и Кристин пришли на свои должности сравнительно недавно. За ними установилась репутация руководителей, которые хорошо разбираются в технической стороне вопроса. Питер на протяжении многих лет только и думал, что об укреплении связей с ключевыми поставщиками. Мои рекомендации должны прийтись ему по нраву, подумал я. Остальных я знал плохо. Я подозревал, что Натан и Чарльз, заодно с Дойлом, станут громче всех вопить, протестуя против моих предложений.

Джек вышел вперед перед длинным столом, за которым сидели начальники, и поставил в видеопроектор тот же самый слайд, который показывал нам неделю назад. На нем было отмечено падение прибылей, доли нашей компании на рынке и одновременный большой рост накладных расходов. Я был рад, что он опять продемонстрировал этот слайд, так как это могло послужить поддержкой для моих предложений относительно «нового курса». Я лишь надеялся на то, что он не слишком много наобещал всем этим людям, когда приглашал их на встречу со мной.

Мастерски владея приемом многозначительной паузы, Джек, помедлив, приступил к объяснениям:

— Леди и джентльмены, на прошлой неделе я показал вам эту схему, чтобы объяснить, почему нам необходимо коренным образом что-то изменить в нашей компании. Мне кажется, что идея неизбежных перемен вполне соответствует духу этого собрания. Вы также, наверно, помните, что я тогда же, неделю назад, попросил Джона Стивенса возглавить специально созданную команду, которая должна была, по крайней мере, разобраться, что именно мы могли бы делать по-другому, чтобы достаточно быстро переломить негативные тенденции, которые сложились в нашей компании. Если кто-то из вас хочет поделиться своими мыслями до того, как Джон представит нам свое сообщение, то прошу высказаться.

Я подумал, что это неплохое начало. Значит, он не давал каких-то завышенных обещаний. Я всегда чувствовал себя не в своей тарелке, когда еще до начала презентации становился объектом каких-то ожиданий.

— Джек, — сказал Дойл, — мне кажется, все сказанное в первую очередь относится к нашим инициативам, направленным на улучшение, к таким как Стандартный процесс разработки продукции, «Шесть сигм», система автоматизированного проектирования и автоматизированного управления производством и процесс параллельного инжиниринга. Но ни один из этих методов еще полностью не выявил всех своих возможностей. У нас существуют большие проблемы в области управления, и, чтобы справиться с ними, мы все должны еще больше сплотиться и научиться действовать более организованно. Мне кажется, что основная проблема заключается не в методах, а в отношениях между членами руководящего состава.

Казалось, какое-то время Джек обдумывал эти слова, а затем ответил:

— Дойл, мне кажется, вы говорите что-то очень похожее на то, что в течение десятилетий, пока не распался Советский Союз, твердили коммунисты. Может быть, вы и правы, но ведь мы применяем эти методы уже много лет, а воз и ныне там. Фактически именно из-за этого наши расходы на инженерные разработки и оказались столь высокими. Времени на то, чтобы принимать желаемое за действительное, уже не осталось. Вы хотите что-нибудь добавить?

Неудивительно, что после этих слов комментариев не последовало. Джек кивнул мне и сел на свое место.

Я вышел, быстро представил свою команду и одновременно поблагодарил этих людей за проделанную работу. Но, прежде чем я успел представить всех, я увидел, что на том месте, где должна была сидеть Лори, сидит какая-то женщина. Лицо ее показалось мне знакомым, но имени ее я никак не мог вспомнить. Продолжая говорить, я мучительно старался припомнить, как ее зовут. Наконец это имя всплыло у меня в памяти, и я с облегчением сказал:

— ...и Робин Либерман, которая замещает Лори Данлап.

Робин, казалось, поняла причину моей заминки и была этим несколько удивлена.

Затем я поставил в видеопроектор свой первый слайд (табл. 6а).
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Когда я показывал эту схему, у меня была цель подтвердить основные моменты нашего процесса разработки и достичь соглашения с присутствующими о рамках этого процесса и того, на что мы должны в первую очередь обращать внимание, когда заводим речь об изменениях.

— Это, так сказать, самый общий снимок нашего процесса разработки продукции. Мы начинаем с определения требований наших клиентов, развиваем общую системную концепцию в соответствии с этими требованиями, создаем набор спецификаций и затем разрабатываем отдельные узлы и компоненты. Это вызывает потребность в объединении и проверке созданных концепций, в разработке средств производства. А затем уже следует выпуск первой продукции. Мне кажется, в этом примерно и заключается смысл того, что мы делаем. Все согласны?

Старина Дойл тотчас вскочил с места, как будто только и ждал этого вопроса, явно давая понять, что не желает отказываться от своего места главного эксперта по процессам разработки.

— В основном это верно отображает процесс, который базируется на модели нашего стандартного процесса. Но следует помнить, что разработка средств производства и первоначальной продукции на самом деле не является частью процесса разработки продукции. Скорее, они часть производственного процесса. Но в целом вся последовательность отображена правильно.

Да, это совсем неплохо, когда ты имеешь возможность ответить на какой-нибудь вопрос, а затем вернуться к своей повестке дня. Может быть, если бы я промолчал и дал возможность Дойлу свободно разглагольствовать дальше, моя работа стала бы совсем простой. Дойл ведь подвергал сомнению мою осведомленность и способность сделать этот пункт, касающийся производства, частью всего обсуждаемого вопроса. По-видимому, он опять решил взяться за старое.

Поэтому я ответил:

— Поосторожнее, Дойл, так вы можете попасть в западню. Я знаю, что стандартный процесс разработки продукций как часть процесса производства определяет задачи разработки средств производства. Но дело в том, что этот стандартный процесс все распределяет прежде всего по принципу соответствия организационным структурам. На самом же деле проектирование средств производства и выпуск первоначальной продукции — это часть процесса разработки продукции.

— Значит, вы предлагаете, чтобы все инженеры — разработчики средств производства и какая-то часть производственников сдавали отчеты в инженерный отдел? — спросил Дойл.

— Зачем мне это делать? Я думал, что мы уже научились отделять понятие «процесс» от понятия «организационная структура». Необходимо помнить, что разработка продукции — это процесс, или, говоря иначе, целенаправленная работа с целью увеличивать добавленную стоимость. И то, куда люди сдают отчеты, должно определяться прежде всего тем, какая структура с технической точки зрения может обеспечить наиболее плодотворную работу.

Дойл пожал плечами.

Я обратил внимание на то, что Робин, новый член нашей команды, сидевшая в заднем ряду, подняла большие пальцы, выражая этим мне свое одобрение. Было бы просто замечательно, если бы все выказывали такой же энтузиазм!

Я поставил в видеопроектор следующий слайд, на котором был представлен окончательный результат нашего процесса разработки продукции (табл. 66). Я хотел еще раз указать на то, что наши достижения часто существовали не только на бумаге и не всегда сопровождались какими-либо реальными результатами.
Результаты

процесса разработки продукции

· Получение национальной награды за качество

(
сосредоточенность на процессах

· Всеобщая известность как компании, которая:

(
внедряет систему «Шесть сигм»;

(
разработала систему стандартизации процессов инженерных разработок (СПРП);

(
имеет комплексную систему автоматизации проектно-конструкторских работ;

(
проводит разработки для усовершенствования производственного процесса.

(Табл. 66)

Глянув на экран, я продолжал:

— Мы всегда очень гордились нашими достижениями в области разработки продукции. Несколько лет назад даже получили национальную награду за качество, потому что смогли этот вопрос сделать главным в деятельности компании. Наши методы по усовершенствованию разработки продукции, естественно, играли в этом деле ключевую роль. Возможно, среди компаний нашего уровня мы являемся самой известной в этом отношении компанией в стране. Мы достигли высоких результатов в деле рекламы наших процессов работы. Поэтому может показаться нелогичным, что у компании с общепризнанными достижениями такие незавидные перспективы для продолжения своего бизнеса. Осознание этого стало серьезной проблемой, которая повлияла на всю работу нашей команды.

Меня не удивило, что этот слайд не вызвал никаких комментариев. Один-два человека посмотрели на Джека, вероятно надеясь угадать по выражению его лица, что все обстоит, возможно, не так плохо, если смотреть на представленную схему.

Я поставил в видеопроектор следующий слайд. С его помощью я собрался объяснить, что в возникших проблемах была повинна наша философия, а не какие-то отдельные руководители (см. схему ниже). Для этого мне нужно было просто указать на определенные моменты.
— К сожалению, наш процесс разработки продукции на самом деле далеко не так совершенен, как это могло бы показаться по предыдущей схеме. На самом деле имеют место постоянные переработки уже сделанного, возвращения назад и проектирование заново — и это случается почти всегда, хотя никогда не включается в наши планы. Таким образом, мы возвращаемся к тому, с чего начинали. Появление уже одной такой «петли» создает серьезные проблемы, связанные с незапланированными затратами, беспорядком и потерей времени. Если же это повторяется более двух раз, то все негативные моменты возрастают, я думаю, в четыре раза. А возвращение к самому началу процесса проектирования — это уже просто бедствие. Но, к сожалению, все это происходит очень часто.

Первым мне возразил Натан Йоргенсон:

— Джон, вы, очевидно, не совсем хорошо понимаете принципы разработки продукции. Так работают везде. Когда наши инженеры обнаруживают, что есть возможности усовершенствовать продукцию, они понимают, что просто обязаны внести в проект все эти усовершенствования. Никакой проблемы я здесь не вижу.

Прежде чем я смог ответить, в разговор вмешался Дойл:
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— К сожалению, наш процесс разработки продукции на самом деле далеко не так совершенен, как это могло бы показаться по предыдущей схеме. На самом деле имеют место постоянные переработки уже сделанного, возвращения назад и проектирование заново — и это случается почти всегда, хотя никогда не включается в наши планы. Таким образом, мы возвращаемся к тому, с чего начинали. Появление уже одной такой «петли» создает серьезные проблемы, связанные с незапланированными затратами, беспорядком и потерей времени. Если же это повторяется более двух раз, то все негативные моменты возрастают, я думаю, в четыре раза. А возвращение к самому началу процесса проектирования — это уже просто бедствие. Но, к сожалению, все это происходит очень часто.

Первым мне возразил Натан Йоргенсон:

— Джон, вы, очевидно, не совсем хорошо понимаете принципы разработки продукции. Так работают везде. Когда наши инженеры обнаруживают, что есть возможности усовершенствовать продукцию, они понимают, что просто обязаны внести в проект все эти усовершенствования. Никакой проблемы я здесь не вижу.

Прежде чем я смог ответить, в разговор вмешался Дойл:

— Я уже говорил раньше, что только в том случае, если каждый будет неукоснительно следовать нашему стандартному процессу разработки продукции, то эти «петли» при доводке можно будет свести до минимума или совсем устранить.

Я старался сохранять спокойствие, контролировать себя, но меня всегда выводит из терпения, когда мне твердят одно и то же. Я почувствовал, что это попытка усомниться в моих способностях как руководителя этой команды. Поэтому и сказал:

— Не могу согласиться ни с тем, ни с другим. Натан, все мы знаем, что разработка продукции — это постоянно повторяющийся процесс изучения; но ведь вы же не закладываете этот принцип в бюджет и не выделяете с самого начала на это дополнительные ресурсы. Но вы предпочитаете постоянно заниматься самообманом, делая вид, что этот процесс должен иметь прямолинейный характер, а повторяющиеся циклы переделок носят характер каких-то отклонений. И руководство идет на это под влиянием сиюминутной необходимости. А вы, Дойл, совершенно отрываетесь от действительности, если думаете, что строгое следование стандартному процессу разработки продукции — как бы строго ему ни следовали — может избавить нас от этих проблем.

Не ожидая ответа, я поставил следующий слайд (табл. 6в).

Указывая на новую схему, я сказал:

— Первый пункт возвращает нас к тому, о чем мы только что говорили. При разработке продукции команда инженеров-разработчиков, естественно, руководствуется тем, что они узнали на предшествующем этапе работ. Поэтому каждый последующий шаг определяется предшествующим шагом. Наша линейная система планирования, базирующаяся на поэтапном решении задач, не может хорошо справиться с возникающими при этом проблемами.

Чарльз Осгуд в своем обычном задиристом и ироническом стиле начал оспаривать мои слова:

— Но такова натура всех зверей. И мы всегда так поступали. Используя наши, «основанные на решении задач» системы, как вы их называете, мы постоянно шли таким путем и сделали на этом очень много денег. И мы совсем неплохо разрабатывали планы наших проектов. Могу добавить, что и вы, производственники, ведь тоже использовали ту же самую систему.

Основная проблема

· Разработка продукции — по своей природе — это «возвратный» процесс. И им нельзя управлять так, как будто этот процесс состоит из ряда последовательных шагов.

· Наша точка зрения на структуру процесса создает иллюзию контроля над ним. А это заставляет нас думать, что дела идут намного лучше, чем есть на самом деле.

(Табл. 6в)

И Чарльз самодовольно улыбнулся.

Лично я не любил и не уважал этого человека. Многие другие руководители его уровня, казалось, имели право на свои посты хотя бы за умение наводить глянец и иногда проявлять здравый смысл в области политики компании. А Чарльз только и умел, что запугивать подчиненных.

Но не успел я ответить, как в разговор снова вмешался Дойл, защищая свой стандартный процесс:

— Хочу отметить, что мы максимально приблизились к полной автоматизации составления планов проектов. И очень скоро, используя мой метод, их можно будет кроить прямо по требованиям заказчиков.

Это было нелегко — не ввязаться в спор и не перейти на личности. Но я знал, что должен сохранять хладнокровие и контролировать себя. Поэтому, решив ответить Чарльзу, а заодно и Дойлу, я спокойно сказал:

— Да, Чарльз, мы уделяем большое внимание составлению проектов, которые логически не противоречат друг другу. Но это еще не означает, что эти проекты отражают реальное положение вещей. А то, что к концу проекта это случается очень редко, факт неопровержимый. Не помню случая, чтобы какой-нибудь проект выполнялся согласно составленному плану. Мы редко заканчиваем проекты вовремя и согласно первоначальному плану. Так можно ли назвать эту систему хорошей? Все дело в том, что вы просто не знаете ничего лучшего. У нас раньше не было каких-либо альтернатив такому подходу. А вы, Дойл, израсходовали массу денег на систему автоматизации проектных работ, которая не удовлетворяет нашим насущным потребностям. Над этим стоит призадуматься.

Я постарался взять себя в руки, чтобы мои слова не звучали слишком уж саркастически, и после этого продолжал:

— И вот еще что хочу сказать вам, Чарльз. Да, система, основанная на планировании задач, которые решаются поэтапно, действительно работает в сфере производства. Но ведь дело в том, что производство — это процесс, основанный именно на этом принципе поэтапной работы. А всякий метод должен соответствовать тому процессу, для которого он предназначен.

Чарльз демонстративно вздохнул и укоризненно покачал головой, показывая этим, насколько я не прав, и что он, мол, не собирается больше тратить впустую время на обсуждение этого вопроса. Я почувствовал, как у меня по коже поползли мурашки. Глядя на людей, собравшихся в зале, я мог бы сказать, что мои слова вызвали раздражение только у Чарльза, Натана и Дойла. Другие, казалось, слушали меня очень внимательно. Джек выглядел как всегда, был спокоен и внимателен. Он прерывал меня, только когда просил что-то уточнить. Я знал, что он намерен ждать, пока я не подведу итог своего выступления. Казалось, возникшая дискуссия доставляла ему удовольствие гораздо большее, чем мне.

Указав на второй пункт слайда, я продолжал свои объяснения: 

— То, о чем сейчас говорилось, может служить дополнительной иллюстрацией к моему второму пункту. Наша система жесткого планирования создает иллюзию контроля за ситуацией, которая и заставляет нас считать, что все идет согласно плану. Точно также и наш Стандартный процесс разработки документации позволяет нам считать, что мы работаем по высшим мировым стандартам. Ну а что же происходит на самом деле? Мы верим, что эта структура и документация обеспечивают нам превосходство над другими компаниями. Нам повезло, что точно так же поступает большинство наших конкурентов.

Я быстро заменил слайды, чтобы не дать разгореться новым спорам, и тут же начал объяснять (см. диаграмму ниже).
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— Кривая слева — это те объемы финансирования, которые мы должны иметь согласно расчетам в рамках нашей системы планирования, то есть в том случае, если бы работа шла по плану. А как это обычно происходит на самом деле, показывает кривая справа. Причиной этой разницы становятся незапланированные переделки и доработки, о которых мы уже говорили. Прямо-таки удивительно, как мы поражаемся и возмущаемся, когда случается то, что неизбежно должно случиться. Дойл, я уверен, что ваша система автоматизированного проектирования генерирует очень красивые графики и линии. Эта система похожа на ту, которая на слайде показана с левой стороны. Ее мы демонстрируем нашим потребителям и используем для расчета ресурсов, которые должны быть отведены под тот или иной проект. Только вот, к сожалению, редко случается, чтобы нам удалось не сбиться с этого пути. 

Слово взял Уэйн Тиллотсон:

— Мы действительно пробовали вносить в наше планирование по распределению ресурсов и бюджетов некоторый элемент неопределенности. Но наши системы не позволяют это осуществить, потому что мы лишены возможности отчитаться в этих расходах, которые запланированы дополнительно. Джон, я не знаю, как это можно было бы сделать по-другому, но я уверен, что все, сказанное вами, полностью соответствует истине.

Я не был сколько-нибудь близко знаком с Уэйном и поэтому сдержал желание подойти и обнять его в знак признательности за первую поддержку, которую я получил на этом собрании.

— Форма кривой в левой части схемы зависит от конкретного распределения ресурсов, а не от нашей системы или каких-то других структур, — сказал Чарльз. — Наше руководство не обеспечивает нас ресурсами в планируемых объемах. В этом причина последующих простоев и всего остального. Основная проблема именно в этом.

Обрадовавшись, что он все-таки сделал мне небольшую уступку, я сказал:

— Наша команда в ходе обсуждений коснулась одного проекта, осуществляя который действительно удалось выполнить первоначальный план соответственно первой части левой кривой. Но остальная часть кривой все же больше напоминала ту, что изображена справа, но с более высокой амплитудой. Я только подзабыл, как этот проект назывался. Может быть, вы помните, Дик?

— Он назывался «Программа МИР-48», — подсказал Дик. — Чарльз, вы тоже должны помнить эту программу. В то время ее составляли в отделе, который находился под вашим управлением.

— Проблема тогда заключалась в том, что у этой программы было очень слабое руководство, — заметил Чарльз.

— Возможно, — сказал я. — Но мне кажется, это еще один пример, когда желаемое принимают за действительное. Я подозреваю, что есть очень много людей, которые ставят перед своими подчиненными слишком много преждевременных задач и целей. А это создает неразбериху, а затем и потребность в бесчисленных переделках. Независимо от конкретных причин по поводу того, что произошло с этим проектом, могу сказать, что именно наши организационные структуры определяют форму кривой, нарисованной справа. Какие у нас, в сущности, есть основания ожидать чего-то другого?

Чарльз заерзал в кресле. Его самодовольство несколько поубавилось.

Я поставил в видеопроектор следующий слайд, отметив про себя, что, по-видимому, именно сейчас начнутся настоящие трудности. Я понимал, что каждый из собравшихся начальников будет считать, что я нападаю именно на его методы работы (табл. 6г).

	Эффективность инициатив
по усовершенствованию процесса разработки продукции

	
	«Шесть сигм»
	Процесс
стандартизации
проектирования
	Автоматизация
процесса
проектирования

	Господство административного подхода
	О
	У
	Н

	Отсутствие интереса к потребностям клиента
	О
	H
	H

	Неэффективность отчетности
	H
	У
	Н

	Формальный характер параллельного инжиниринга
	О
	У
	Н

	Слабый обмен информацией между проектами
	Н
	Н
	О

	Отсутствие опыта у инженеров-проектировщиков
	О
	Н
	Н

	Плохая система рабочих графиков
	H
	О
	Н

	Постоянные проволочки с доводкой
	Н
	Н
	Н

	(Табл. 3ж)
Р — решает; О — облегчает; Н — ничего не дает; У — ухудшает


Я прикрыл правую часть схемы чистым листом бумаги:

— Во время предыдущего обсуждения я уже затронул несколько проблем, возникающих в результате нашего подхода к проблеме разработки продукции. На этой схеме представлено более полное освещение данного вопроса, как оно было определено в ходе работы нашей команды. Это было, когда мы поставили перед собой задачу — определить более точно проблемы, стоящие перед нашей компанией. Мы считаем, что все эти проблемы могут быть решены.

Я описывал каждую из этих проблем в том виде, как они были представлены для обсуждения в нашей команде, но с добавлением одной существенной детали для лучшего понимания. Пока что меня удивляло только отсутствие возражений со стороны слушателей. Если, конечно, не считать традиционных указаний, что то, о чем я говорю, это просто неизбежный элемент разработки любой продукции.

— Джон, мне кажется, что у нас хороший параллельный инжиниринг. В чем вы видите здесь какую-то проблему? — указывая на схему, заметил Джим Шипман.

— Наш вариант параллельного инжиниринга, — ответил я, — основан на консалтинговой парадигме. В команды мы направляем экспертов по вопросам производительности, «Шести сигмам» и пр., чтобы давать советы работающим там проектировщикам относительно того, что хорошо, а что плохо. Когда мы рассмотрели этот вопрос, мы пришли к выводу, что настоящий параллельный инжиниринг — это когда с самого начала проекта все возможности рассматриваются на равных. В нашей компании мы всегда начинаем с того, что анализируем, насколько возможно выполнение проекта с точки зрения имеющихся инженерных структур. А почему бы не начинать рассмотрение этого вопроса с точки зрения производства или стоимости проекта?

— Теоретически я с вами согласен, — сказал Джим. — Но ваша парадигма кажется мне слишком отвлеченной. Мы должны проявлять осторожность, чтобы не подменить задачи по усовершенствованию работы какими-то неосуществимыми целями.

Тогда я убрал лист чистой бумаги, который закрывал правую часть схемы.

— Прежде чем начать рассматривать альтернативные возможности, наша команда сделала попытку логически оценить существующие методы, чтобы определить, насколько они способны помочь в решении стоящих перед нами проблем. Перед вами результат нашей работы.

Я был удивлен, что после моих слов не последовало той реакции, которую я ожидал. Было короткое обсуждение отдельных оценок, но при этом большинство присутствующих согласились, что если рассматривать наши проблемы так, как они обозначены на схеме, то наши нынешние методы действительно не могут их решить. Было высказано беспокойство, что эти проблемы, возможно, вообще не могут быть решены в области разработки продукции. Большинство присутствующих считали, что имеющиеся усовершенствования были лучшими из того, что можно было бы пожелать. 

Без каких-либо дополнительных обсуждений и возражений я поставил в видеопроектор следующий слайд, на котором были представлены сравнительные возможности нашей компании и компании «Toyota» (табл. 6д).

— Большинство людей думают так же, как и вы. Они считают, что проблемы, которые мы только что обсуждали, по крайней мере, до какой-то степени неизбежны, и в дальнейшем они будут влиять на уровень прибыли. Но слава богу, у нас есть кое-какая дополнительная пища для размышления. Дело в том, что компания «Toyota» и один из ее важнейших поставщиков комплектующих, компания «Nippondenso», с этими проблемами не сталкиваются. Ни с одной из них. И при этом они получают замечательные результаты с точки зрения бизнеса.

В этот момент Джек впервые с начала совещания решил прервать свое молчание:

— На прошлой неделе я был в Детройте и разговаривал там с нашими автомобилестроителями. Они сообщили мне, что «Denso» тоже присматривается к инфракрасным технологиям. Необходимо подумать, как бы не получилось так, что в ближайшем будущем они окажутся в числе наших конкурентов.

Это, конечно, беспокоило Джека. Но ничего утешительного я пока не мог ему сообщить.

— Меня поражает тот факт, что их инженеры привносят в продукцию до 80% добавленной стоимости. А это означает, что 80% их труда реально уходит на разработку продукции. Как я знаю, по их данным, даже более 80%. По моему мнению, нет никакой возможности конкурировать с компанией, которая ведет проектные работы, имея продуктивность, в четыре раза превосходящую нашу.

Пища для размышления

	Наша компания
	
	«Toyota»/ «Denso»

	Примерно 20%
	Добавленная стоимость
	примерно 80%



	низкий уровень
	Повторное
использование
разработок
	высокий уровень

	большой
	Период
до поступления
продукции на рынок
	маленький

	отсутствуют
	Постоянные новации
	имеют место

	(Табл. 6д)


— Как вы все это узнали? — удивленно спросила меня Кристин Дамас.

— Потому что мы приняли участие в консорциуме, организованном Национальным центром науки о производстве, который в течение нескольких лет изучал этот вопрос в рамках специального проекта.

Кристин оглянулась на своих коллег:

— А почему мы ничего не слышали об этом?

— Потому что информация была направлена в различные комитеты, отвечающие за регулирование и контроль процесса производства, и по каким-то причинам была забракована ими или на нее просто не обратили внимания, — быстро ответил я. — Но нигде не указывалось, что информация была неточной или неотносяшейся к делу. Могу даже предположить, что данная информация не соответствовала повестке дня этих комитетов. То же самое происходит, как правило, и с разной другой информацией, которую мы туда предоставляем.

При этом я не смог удержаться от того, чтобы не взглянуть на Дойла, который был председателем одного из этих комитетов. Я не хотел говорить об этом. Но выбор был сделан. Будь что будет. По крайней мере, я увидел улыбку на лице Джейн, сидящей в заднем ряду.

Я вставил в видеопроектор следующий слайд и продолжал свое выступление (табл. 6е):

— Эти компании, имея превосходные деловые показатели, не только не страдают от проблем, подобных нашим, но у них нет даже детально документированного процесса разработки продукции, подобного тому, который используется у нас. У главных инженеров проектов есть только описание процессов, которые умещаются на одной страничке. В нем определены временные рамки и случаи взаимодействия с другими проектами. Нет у них и мощных всеобъемлющих стратегий на основе «Шесть сигм». Как нет и стандартных методов автоматизированного проектирования и управления производственными процессами. Но некоторые инженеры у них, конечно же, используют средства автоматизированного проектирования. Я вовсе не хочу сказать, что все эти методы никуда не годятся. Просто они не имеют решающего значения для успеха компаний «Toyota» и «Denso».

«Toyota» / «Denso» не имеют:

· установленного стандартного процесса разработки продукции;

· определенного метода работы по системе «Шесть сигм»;

· общей стандартной стратегии комплексной автоматизации проектно-конструкторских работ.

(Табл. 6е)

В этом месте меня прервал Джим Шипман, который слушал меня с обычным хмурым выражением:

— Что-то я не понимаю: как это возможно, чтобы они не имели установленных стандартов для процесса разработки? Ведь не может же каждый работник делать все, что он захочет! Это был бы полный хаос! У меня создалось впечатление, что, наоборот, инженеры «Toyota» — работники очень дисциплинированные. Поэтому у меня все перепуталось в голове.

— Я и не утверждал, что они не имеют документации и стандартов, — сказал я. — Но их стандарты и документация прежде всего касаются выпуска продукции, в первую очередь на уровне ее отдельных узлов, что-то вроде графиков альтернативных разработок и отчетов, касающихся отдельных проблем.

Джим, очевидно, не был удовлетворен этим объяснением, поэтому и спросил:

— А не могли бы вы высказаться по этому вопросу более определенно?

Так бывало всякий раз: когда я выступал по какой-то технической тематике, то обязательно находился тот, кто задавал мне вопрос технического характера, к ответу на который я обычно не был готов. Для человека, получившего наконец высокую должность, это было очень щекотливое положение. И сейчас я почувствовал, что нахожусь именно в таком положении. Мы не просили Джейн вдаваться в подробности и поэтому не смогли узнать многие детали о стандартах, принятых в компании «Toyota». А я не был тем человеком, который умеет ловко уворачиваться от вопросов, ответов на которые не знает.

И тут из задних рядов раздался голос Джейн:

— Джон, вы не будете возражать, если вместо вас на этот вопрос отвечу я?

— Конечно же, нет, пожалуйста. Выходите к кафедре, — ответил я, почувствовав облегчение.

Джейн быстрым шагом прошла к кафедре и уверенно начала говорить:

— Меня зовут Джейн Моррис. Я представляла нашу фирму в проекте, организованном под эгидой Национального центра технологических наук, который был посвящен исследованию системы компании «Toyota». Мне хотелось бы очень коротко изложить подход компании «Toyota» к вопросу стандартов. Этот подход диаметрально противоположен нашему.

У нас созданы многослойные процедуры организации процесса. А в результате реальный инженерный анализ оказывается в подчиненном положении. Большинство результатов недоступны для широкого пользования. Они остаются в личных картотеках отдельных проектов и инженеров. Отчеты о наших проектах, как уже говорилось, главным образом сосредоточиваются на том, были или не были выполнены поставленные задания. А на критический анализ того, что именно было сделано, не обращают большого внимания.

Джейн перевела дыхание и продолжала:

— С другой стороны, в компании «Toyota» документация относительно процесса очень небольшая и простая. Но зато у них существуют строгие стандарты относительно уровня производимой продукции и ее узлов. Мы сосредоточиваем внимание на том, как делать то или другое. Компания «Toyota» направляет свое внимание на результаты проектирования, а также на то, что работает, и на то, что не работает. Они используют для анализа стандартные приемы. Затем обобщают результаты испытаний прототипов узлов и компонентов целого изделия. Они имеют обширный набор альтернатив, которые позволяют использовать разные возможности, чтобы выполнить любое задание. Все инженеры компании «Toyota» знают, как использовать эти возможности, и могут оценить, какие из них лучше подходят к данному случаю. Необходимые знания стараются сохранять и накапливать таким образом, чтобы они были легко доступны для всех участников любых проектов. Все решения по разным проблемам документируются в письменном виде по тщательно разработанным правилам и затем распределяются. Для этого существуют специальные, хорошо отработанные методы. Поэтому я могу сказать, что в реальности в компании «Toyota» более высокая дисциплина в области рабочих процедур, чем у нас. Просто она носит другой характер, а именно направлена на получение и распространение знаний, а не методов действия. У меня все. Надеюсь, что смогла вам помочь.

Я поблагодарил Джейн и подумал, что когда-нибудь она несомненно сможет стать хорошим руководителем. Неплохо, если бы это произошло в нашей компании. В любом случае хорошо уже то, что в данный момент Джейн помогла мне сохранить свое достоинство.

Я посмотрел на Джима:

— Вы удовлетворены этим объяснением?

Он кивнул головой.

Тут подал голос Кай Смит, возглавлявший службу качества в нашей компании:

— И они действительно не заботятся о внедрении «Шесть сигм»?

— Они чрезвычайно заботятся об уровне качества, — отпарировал я. — Но при этом формально не устанавливают программу «Шесть сигм», которую рассматривали бы как приоритетное дело. Если это им покажется логически оправданным, то со статистической точки зрения и для измерений они могут использовать такие методы вычисления. Но они не используют стратегию «Шесть сигм» как формальный путь к улучшению работы. С одной стороны, принципы компании основаны на системе «Шесть сигм».

Но с другой стороны, они не утверждают, что надо делать только так, а не иначе. Мне кажется, легко убедиться в том, что у них есть сильная деловая культура, аналогичная «Шести сигмам», такая, которой у нас нет.

После этого я поставил новый слайд, на котором был написан заголовок: «Выводы». Комментируя его, я решил не касаться деталей того, как работает компания «Toyota» (табл. 6ж).

— За последние годы, — подвел я итог, — наша компания стала все глубже и глубже погружается в трясину раз и навсегда установленных стандартов и процедур. Конечно, можно было найти немало аргументов, которые бы подтвердили, что все это было совершенно необходимо и нам и дальше следует двигаться по тому же пути. Но на самом деле мы уже достигли такой точки, когда дополнительные структуры дают обратный эффект — снижение производительности. Мы должны найти способ сохранить те позиции, которые заняли в прошлом. А для этого необходимо снова сосредоточить внимание на технической стороне вопроса и ответственности работников. Пока мы этого не сделаем, мы просто не сможем на равных конкурировать с такими компаниями, как «Toyota», которые имеют совершенно иную философию процесса разработки продукции.

ВЫВОДЫ

· Наша компания не может конкурировать с компаниями более высокого уровня.

· Наш процесс разработки продукции стал чрезмерно структурированным, что приводит к снижению продуктивности.

· Необходима новая парадигма разработки продукции. И она может быть задана, если использовать подход, основанный на знаниях, подобный тому, который используется в компании «Toyota»

(Табл. 6ж) 

Содержание следующего слайда логически вытекало из содержания предыдущего. Поэтому я сразу же, не дожидаясь обсуждения, поставил его в проектор и продолжил объяснение (табл. 6и).
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— В отличие от атмосферы всеобщего контроля, свойственной нашей компании, «Toyota» и «Denso» полагаются на знания своих работников, на их способность быстро схватывать необходимые знания и делиться ими с другими. Это является основой их подхода к разработке продукции. Все структуры компании «Toyota» сосредоточиваются на наращивании и поддержании системы знаний. А их продукция является результатом всеобщей доступности и использования этих знаний.

Тут в атаку пошел Натан Йоргенсон:

— Мне кажется, все, что вы говорили нам до сих пор, сводится к тому, что нам следует отказаться от всех наших программ по улучшению работы, стандартного процесса разработки продукции и всего, что связано с этими стандартными процедурами. А потом просто сказать нашим работникам, что необходимо двигаться вперед и проявлять сообразительность. И новая продукция тут же начнет появляться сама собой, как по волшебству. Я правильно интерпретирую ваши слова?

Я оглядел зал. На лицах Натана, Дойла и Чарльза ясно читалось недовольство. Остальные члены нашего руководящего состава выглядели несколько смущенными.

Люди из моей команды заметно беспокоились. Только лицо невозмутимого Джека, как всегда, ничего не выражало. Я понимал, что следующие несколько минут будут очень напряженными, и постарался собрать все силы, чтобы сохранить хладнокровие.

— Натан, поверите вы в это или нет, но я к вам очень хорошо отношусь. Я не ратую за отказ от всех наших привычных структур. Некоторые из них очень хороши. И при правильном использовании они смогли бы в будущем сделать нас примером даже для компании «Toyota». Я просто выступаю за то, чтобы изменить подход в этом направлении. А если говорить конкретно, то надо меньше внимания уделять структурам и больше — индивидуальной ответственности. Меня интересует то, как быстро и как далеко мы сможем пойти по пути этих перемен. Данная схема показывает различия между двумя вариантами. Я не сомневаюсь, что мы занимаем крайнюю левую позицию, а компания «Toyota» крайнюю правую. Предлагаю, чтобы наша компания прекратила скользить влево и начала двигаться вправо. Мне кажется, что стоящая перед нами проблема заключается в том, как определить правильный уровень и как руководить процессом изменений. Наша компания просто задыхается под грузом той системы управления и контроля, которая у нас сейчас существует. Пришло время организовать все это по-другому, на более высоком уровне.

— Джон, — с ехидцей в голосе обратилась ко мне Кристин, — кажется, все, что вы сказали, это просто заявка. А от нее до каких-либо действий очень далеко. Существует же нечто такое, за что можно было бы ухватиться, чтобы начать производить изменения. Какие же должны быть первые шаги? 

Казалось, Кристин действительно интересовал этот вопрос, если она проявляет, как мне показалось, искреннее желание получить на него ответ.

— Кристин, наша команда, несмотря на страшный недостаток времени, затратила очень много усилий на разрешение именно этого вопроса. Поэтому позвольте мне сейчас более детально остановиться на том, как это, на мой взгляд, могло бы работать.

Я быстро поставил в видеопроектор следующий слайд, на котором были показаны четыре ключевых элемента подхода, основанного на знаниях (табл. 6к).
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— Здесь представлены четыре ключевых блока фундамента, которые необходимо заложить, чтобы организовать подход, основанный на знаниях. Эта схема не является точным воспроизведением системы компании «Toyota». А система эта основана на тех исследованиях, которые были проведены по поводу методов, используемых в компании «Toyota». В результате были выделены эти четыре краеугольных момента. Именно они определяют все остальное — весь подход. Они просты для понимания и в то же время конкретны. На обсуждение каждого из них наша команда потратила не много времени. Мы полностью согласны с этими принципами и верим, что наша компания сможет их использовать для достижения вполне определенных и важных результатов. Параллельный инжиниринг, основанный на принципе альтернативных многовариантных разработок, можно считать тем процессом, который в наибольшей степени соответствует этому подходу. Он кажется значительно более сложным, но на самом деле, в определенном смысле, существенно проще, чем принятый у нас процесс, о котором мы говорили ранее. Он позволяет даже на раннем этапе иметь немало уже изученных альтернативных вариантов, точек зрения, инноваций. И при этом снизить уровень риска и также естественным образом применять стратегию внедрения уже имеющихся разработок. Эффективная реализация этого процесса требует такого технического руководства, которое делало бы акцент на проектных решениях, соответствующих ожиданиям потребителей. А не на тех требованиях, которые необходимы для точного соблюдения установленных процедур. Планирование и контроль в отношении проектов должны базироваться на ключевых элементах, проектных отчетах, основанных на реальных результатах, на индивидуальном планировании и ответственности. А все это, в свою очередь, зависит от наличия инженерных работников, которые прекрасно знают свое дело и имеют большой опыт работы. Для этого необходимо изменить многое: от господства административного подхода в деле руководства до методов технической подготовки специалистов. Наша команда потратила массу времени на то, чтобы разобраться в этих концепциях. И мы пришли к выводу, что они вполне понятны и выполнимы.

Я быстро поменял слайды (табл. 6л). Не хотелось терять времени, разбирая этот пункт в подробностях.

— Наша команда провела тот же самый логический анализ, который мы проделали ранее относительно принятых в нашей компании методов. Теперь мы использовали его в отношении названных четырех ключевых элементов подхода, основанного на знаниях.

Несколько следующих минут я потратил на то, чтобы объяснить, почему мы считаем, что эти ключевые элементы могут использоваться для решения фундаментальных проблем нашей компании. Поразительно, но большинство присутствующих весьма кратко говорили лишь о том, правильно ли расставлены оценки, и не касались того, был ли правильным сам подход.
Итог подвел Джим. Он высказал то, о чем, вероятно, думал каждый: 

— Джон, вы очень хорошо потрудились, чтобы показать нам, какие изменения необходимы для нашей компании. Вы также сделали краткий, но содержательный обзор того, что можно сделать в этом направлении. Но при этом, к сожалению, вы привели слишком мало подробностей. Лично я беспокоюсь, что движение в этом направлении может принести нам много бед. Но в то же время мне очень хотелось бы разобраться, каковы позитивные возможности этого процесса.

Свое мнение высказал и Чарльз:

— По-моему, все это сплошная философия. А нам необходимо просто еще более решительно налегать на те методы, которые мы применяем в настоящий момент.
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Натан и Дойл закивали в знак согласия.

После этого я поставил в видеопроектор свой последний слайд (табл. 6м):

— То, что я попытался сейчас сделать, — это дать вам краткий обзор различных точек зрения на процесс разработки продукции, а также предложить логичную схему того, как это можно сделать. Я заявляю от имени всей нашей команды, что по любым критериям процесс, основанный на знаниях, лучше, чем то, что мы делаем в нашей компании сейчас. Мы считаем, что в нашей компании работают люди, которые могли бы это сделать. Но все дело в том, что необходимый процесс изменений до сих пор еще не был определен. Я закончил, благодарю за внимание.

Заключительные мысли / Следующие шаги

· Мы можем рассматривать компанию «Toyota» в качестве примера эффективности, основанного на знаниях подхода к разработке продукции.

· Мы имеем технологическую базу и людей.

· Нам необходимо определить эффективную формулу процесса изменений.

· Для этого необходимо прежде всего твердо нацелиться на этот процесс.

· Мы погибнем, если не изменимся.

(Табл. 6м)

Джек повернулся к Чарльзу и Натану и сказал:

— Мне уже ясно, что вы, Чарльз, так же как и вы, Натан, критически относитесь к этим идеям. Так каково же ваше мнение по этому поводу?

Переглянувшись со своим соседом, Чарльз ответил:

— Я думаю, что Джон и его команда выдвинули кое-какие интересные идеи, но мне кажется, что в наших условиях они работать не будут. У нас совсем другая культура. Я думаю, что вместо этого нам нужно просто интенсифицировать те методы, которые мы применяем сейчас, и подтянуть дисциплину в инженерных отделах. Ведь все мы знаем, что многие из наших инженеров и руководителей программ еще полностью не настроились на тот ритм, в котором работает вся наша компания. Мне кажется, что корень всех проблем именно в этом.

Натан кивнул и со своей обычной самодовольной улыбочкой добавил:

— Я полностью согласен с Чарльзом. То, что предложил Джон, привнесет л ишь хаос в дело разработки продукции. А нам нужно усилить дисциплину, а не ослаблять ее всякими новшествами.

— Очень кстати, что вы упомянули здесь про хаос, — сказала Кристин. — Интересно, что как раз на прошлой неделе я прочла книгу под названием «Организация мышления», в которой, по моему мнению, был рассмотрен очень интересный вопрос. Он касался того, что самые процветающие организации должны преднамеренно создавать хаос, чтобы потом из него возникал порядок. Иначе все процессы начнут идти в прямо противоположном направлении. А попытки намеренно ввести строгий порядок будут порождать самопроизвольно зарождающийся хаос. Тогда мне это показалось очень правильным. Но я подумала, что для нас этот путь был бы слишком трудным и непонятным. А теперь я вижу, что вы, Джон, предлагаете пойти именно по этому пути. Сейчас мне очень хочется вновь открыть эту книгу и перечитать ее под новым углом зрения.

— А кто автор этой книги? — спросил я. Неожиданная возможность получить со стороны подтверждение наших рекомендаций очень меня заинтриговала. В то же время я заметил, как помрачнели лица Натана и Чарльза. Слова Кристин явно сделали менее убедительной их аргументацию.

— Имя автора Моше Рубинштейн. Кажется, это профессор, который работает в UCLA.

— У кого-нибудь еще есть вопросы, замечания? — спросил Джек.

Уэйн, до этого державшийся тихо и незаметно, поднялся с места и попросил слова:

— Джон правильно поставил вопрос. И всем нам следует это признать. Я категорически не согласен с Чарльзом и не понял того, что сказала Кристин. Но одно я знаю определенно: наши лучшие инженеры и руководители программ негативно относятся к существующим методам улучшения рабочего процесса. Они им мешают. Это постоянно меня беспокоило. По моему мнению, мы пришли к такой ситуации, когда нужно что-то предпринимать. Честно говоря, этот подход, основанный на знаниях, одновременно меня и пугает, и обнадеживает. Можем ли мы — с финансовой или с психологической точки зрения — в течение этого года произвести какие-либо другие кардинальные изменения? То, о чем говорит Джон, имеет один большой плюс. Направление движения определено достаточно точно. Но, конечно, все это вполне может окончиться катастрофой. Существующие же у нас методы дают нам определенную стабильность. Так что, может быть, было бы лучше пользоваться ими, лишь немного их видоизменив и придав им более верное направление.

— Уэйн, я ценю тот интерес, который вы проявили к моим словам, — сказал я и почувствовал, что он дал мне новый важный стимул для дальнейших размышлений. А пока я, обратившись к присутствующим, подчеркнул: — Но должен предостеречь вас: то, о чем я говорю, вовсе не просто новая программа. Это новая парадигма, или философия, которая, по моему мнению, в будущем сделает просто ненужной ежегодное создание новых дорогих программ. Ведь этот непрерывный парад все новых и новых программ усовершенствований в работе на самом деле просто добавляет все новые и новые наслоения различных структур, которые укрепляют то, что и раньше работало плохо. Это напоминает происходящее в нашей стране, когда дело заходит о мерах по контролю за продажей огнестрельного оружия. Я надеюсь, вы сможете понять, в чем тут различие.

— Теоретически я это понимаю, — сказал Уэйн. — Спасибо за разъяснение.

Предоставив присутствующим несколько минут на обсуждение сказанного, Джек вышел к кафедре, тем самым показывая, что намерен завершить дебаты и подвести итог работы нашего собрания.

— Мне хотелось бы поблагодарить Джона и его команду. Давая это поручение, я попросил их проявлять смелость. И они действительно ее проявили. Честно признаюсь, я не ожидал, что они за очень короткое время сделают так много. Рэй уже некоторое время уговаривает меня обратиться за помощью в крупную консалтинговую фирму, которая обычно занимается такими делами. А ведь он мой босс. Но с другой стороны...

Джек немного помолчал, посмотрел на присутствующих и сказал то, что меня очень обрадовало:

— После того, что я услышал на этом собрании, считаю: предлагаемый некоторыми руководителями путь только бы вынудил нас создать дополнительные структуры и мог даже привести к еще большему снижению производительности. Нам не нужен еще один «этаж» управления. Меня беспокоит и перспектива предложенных всеобъемлющих изменений. Я еще не уверен, сможем ли мы это осуществить. Джон, в пятницу я встречаюсь с Рэем и президентом этой консалтинговой компании. Я прошу всех членов команды к этому дню более подробно отработать ваши предложения. Если бы перед тем, как я отправлюсь туда защищать нашу компанию, вы убедили меня самого, что такие перемены полезны и перспективны, это было бы очень хорошо.

— Надеюсь, что мы сможем это сделать, — сказал я, хотя в душе вынужден был признать, что не знал, как именно мы сможем это сделать.

— Мы должны, — продолжал Джек, — снова собраться и хорошенько поработать в четверг в 9 часов утра. А сейчас давайте сделаем короткий перерыв. Представителей руководства я прошу задержаться еще на 15 минут. Джон, благодарю вас и вашу команду. Больше я вас не задерживаю.

Члены моей команды ожидали меня за дверью. Все говорили, что им очень понравилось мое выступление, хотя я не мог понять, откуда у них появилась эта вера в то, что все прошло хорошо. Ведь и свои игроки не всегда могут быть откровенными.

— Хорошо. «Собирается ли кто-нибудь из вас завтра продолжать эту игру?» —спросил я. — Если кто-то не сможет или не захочет присутствовать, то я это пойму и не буду иметь к нему никаких претензий.

К моей радости, все они согласились.

— Тогда давайте встретимся утром в 8 часов на этом же месте. В полдень я собирался поиграть в гольф. Как раз время для того, чтобы сделать короткий перерыв.

— Вы уже полностью втянули меня в это дело, — сказал Дик. — Люди из моей команды уже знают, что я не появлюсь там до следующей недели. А как насчет времени, отведенного на вечерний чай? Ведь мы можем и его потратить с пользой, обсуждая предстоящий процесс изменений.

Да, настоящие игроки в гольф всегда знают, как с пользой употребить время между ударами по мячу.

— Тогда в час в «Королевских соснах», — сказал я. — Приходите. Тим сказал, что хотел тоже к нам присоединиться. — Я понял, что создал чертовски великолепную четверку для игры в гольф: я, Дик, Тим, да еще, конечно же, там будет Трой. Совсем недурно!

Но быстро уйти мне не удалось. Меня остановила Робин.

Она представилась и поблагодарила за то, что я позволил ей присутствовать на собрании, и зато, что вовремя вспомнил ее имя. Казалось, она так же стремилась работать вместе с нами, как Джейн этого не хотела.

— Мне кажется, у меня есть идея, которая поможет решить ваши проблемы с процессом изменений и, может быть, доказать, что ваш подход, основанный на знаниях, является правильным.

Когда я это слушал, в какой-то момент мне стало казаться, что передо мной спустился с неба ангел. Между тем Робин продолжала:

— Вы не будете возражать, если я приду завтра и поделюсь с вами своими идеями?

— Возражать! Да я был бы этому несказанно рад! Мы так нуждаемся в новых идеях.

Затем Робин спросила, есть ли среди нас кто-то, с кем она могла бы сегодня поработать, чтобы лучше понять подробности подхода, основанного на знаниях. К счастью, именно в этом момент я увидел, что мимо нас проходит Джейн.

— Джейн, — окликнул я, — вы не будете возражать, если я попрошу вас сегодня во второй половине дня немного поработать с Робин? У нее есть кое-какие идеи по поводу изменений, которые мы собираемся произвести, но ей нужно получше разобраться в этом вопросе.

— Позвольте мне заметить, Джон: вы, мужчины, собираетесь идти поиграть в гольф, а женщины в это время должны работать. Так я вас поняла? — И, прежде чем я успел что-нибудь ответить, Джейн сказала: — Согласитесь, ведь так оно и есть. Но я буду рада выполнить вашу просьбу.

Повернувшись к Робин и протягивая ей руку, она представилась:

— Меня зовут Джейн Моррис.

— Между прочим, Джейн, — сказал я на прощанье, — благодарю вас за то, что выручили меня тогда с этим вопросом, ответа на который я не знал. Вы очень убедительно на него ответили.

— Не стоит благодарности. Это вам спасибо, — улыбнулась она. — Вы, пожалуй, только слишком мягко обошлись с Дойлом.

Джейн и Робин пошли в кафетерий. А я задумался: не создал ли я только что двуглавого монстра?

Вернувшись в свой офис, я отчитался перед Донной, что уже в течение многих лет стало у нас ритуалом. Я решил, что удивлю Троя, когда он неожиданно увидит на поле для гольфа вместе со мной Дика. Для Дика это тоже будет сюрприз. Такая игра, вероятно, будет потруднее, чем собрание, которое я только что пережил. Я решил, что пришло время мне опять подумать о предстоящей отставке.

ОБСУЖДЕНИЕ

Для того чтобы успешно проводить изменения, должен существовать лидер, который мог бы жестко установить, что этот процесс не терпит отлагательств. Лидер должен быть готов предоставить все ресурсы, которые необходимы для успеха. Я лично был свидетелем случаев, когда процесс изменений, имевший прекрасные потенциальные возможности на успех, терпел неудачу только потому, что руководство не проявило должного понимания своих задач и с легкостью позволило влиять на события всяким лоббистам или просто делегировало свою власть людям, которые не могли устоять перед нажимом вышестоящих администраторов. Для больших изменений обязательно требуется лидер, который хотел и мог бы их произвести. В противном случае любые изменения, которые требуют коренных изменений в организационной структуре, не имеют шансов на успех.

Лидер, который ясно видит перспективу изменений, должен уметь представить образ будущей организации или принять за образец ту структуру, которая уже создана кем-то другим. В нашем примере, с компанией «Infrared Technologies Corporation», Джек доверился в этом вопросе своему техническому эксперту, которого знал очень хорошо, и предоставил в его распоряжение все необходимые ресурсы. Джек понимал, что ему подойдут только рекомендации, касающиеся масштабных изменений, и если их разработает помощник, который пользуется его полным доверием. А потому этот помощник и имеет всю необходимую поддержку Джека. Кроме того, принятие новой перспективы работы организации почти всегда требует инженерной интуиции и готовности признать, что эта интуиция может быть признана в качестве одного из аргументов. 

Изучаемый нами случай демонстрирует четыре ключевых элемента, необходимых для успеха.

1.
Лидер должен показать, что он действительно
готов пойти на эти изменения и не отступит
от своего решения.

Я много раз наблюдал за тем, как для проведения процесса изменений были сформированы специальные команды. Но было совершенно очевидно, что лидер данной компании вовсе не был готов пойти на эти изменения. Поэтому в конечном итоге команда ограничивалась какими-то тривиальными решениями, которые, как считалось, не должны вызвать раздражения у начальства.

2.
Лидер должен понимать суть вопроса.

Лидер, который берет на себя ответственность за предстоящие изменения, должен не только понимать суть главных проблем, осознавать последствия предпринимаемых шагов и связанного с этим риска. Но он также обязан доверять тем, кто разрабатывает подробности этих изменений. Без понимания и доверия любая готовность, по меньшей мере, не принесет никаких плодов.

3.
Лидер должен проявить инициативу.

Мне слишком часто доводилось видеть, как лидеры без возражений принимают те или иные предложения, просто продолжая их финансировать. Такой низкий уровень готовности к действию недостаточен, чтобы произвести необходимые масштабные изменения. Лидер должен действовать активно, четко поставить задачи, смело показать всем свою заинтересованность в этом процессе, выделить для этого ресурсы по самому высшему разряду и постоянно подтверждать свое участие в этом процессе. Инициативы, направленные на обширные изменения, всегда имеют достаточно сильных противников, которые лишь ищут предлог, чтобы сорвать этот процесс. И неуверенный в себе, колеблющийся лидер становится легкой мишенью.

Неразумно и нежелательно думать, что для коренных изменений лидеру достаточно только изредка проявлять волю и заинтересованность. Готовность к действию должна проявляться постоянно на протяжении всего процесса. И должна сопровождаться видением всей предстоящей перспективы, готовностью предоставлять необходимые ресурсы и активным участием в процессе изменений. Для того чтобы проводить коренные изменения, пассивное лидерство неприемлемо.

В нашем случае Джек, невзирая на возможные недостатки предложенного ему плана, проявил готовность принять новую перспективу.

4.
Лидер не должен брать все на себя. Он обязан
предоставить своим людям возможность взять
на себя свою часть ответственности
за предстоящие изменения.

Есть небольшое, но очень важное различие между этим утверждением и тем, когда говорят, что лидер должен уметь взять на себя всю ответственность за предполагаемый риск. Брать на себя весь риск — это неуместное гусарство. Обдумайте этот момент.

Например, хотели бы вы работать в компании, лидер которой, не задумываясь серьезно о последствиях, идет на риск провести какие-то изменения, тем самым разрушая эту компанию и лишая вас средств к существованию?

В книге «Организация разума», о которой уже говорилось выше, речь идет о том, что развитие должно двигаться от преднамеренного хаоса к самопроизвольному порядку, который должен создаться из этого хаоса.

Другими словами, лидер должен только установить высокий уровень видения будущих перспектив, но не более того. Потому что это состояние ожидаемых изменений и заданные подробности этого процесса преднамеренно создаются лидером на основании собственного видения предстоящих перспектив, которые и создают атмосферу будущего порядка. А это — по моему личному опыту и тому, что я почерпнул из книг, — неизбежно приведет к состоянию хаоса. Усилия же для его ликвидации могут потребовать много времени, сил и денег. И часто все оказывается неэффективным.

С другой стороны, хорошие результаты могут быть сравнительно легко достигнуты, если все члены данной организации смогут осознать предстоящие перспективы самостоятельно, идя своим собственным путем.

Мой опыт говорит о том, что творческий потенциал, который необходим для установления новых перспектив любой компании, всегда можно найти в самой этой организации. Он содержится не только в головах какого-то ограниченного числа людей. 

К нужному результату через какое-то время обязательно приведет соответствующая атмосфера.

Настоящий лидер должен это понимать и верить в это. Главная его роль заключается в том, чтобы поверить в перспективу предстоящих изменений и заставить поверить в это других.
 ГЛАВА 7
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРЕДСТОЯЩЕГО
ПУТИ ИЗМЕНЕНИЙ
(СИЛА ВОВЛЕЧЕННОСТИ)

Суть новой организационной среды — в подробностях. Самое важное — это определение новых ролей, новых возможностей. Но именно это и создает угрозу и для существующего в организации статус-кво, и для отдельных лиц, занимающих руководящие должности. И проблема заключается в том, как примирить личные ожидания и цели с целостным видением будущей структуры организации.

Утро вторника.

«Infrared Technologies Corporation»

Утром во вторник я проспал и не приехал на завод к 7.30, как рассчитывал. Я надеялся, что Джейн и Робин смогут сами успешно найти какой-нибудь план изменений. Я пришел на завод только после того, как поиграл в гольф, отыскал некоторые старые слайды и завершил интересный разговор с Донной о путях осуществления изменений в нашей компании. Эта дама все больше и больше поддавалась новому увлечению — совместно решать наши вопросы. Я плохо спал ночью, потому что меня одолевали мысли о предстоящих делах.

Хорошо подумав, я решил, что Джек действительно решил поддержать наши идеи. Но ему, конечно, нужно было более серьезное подтверждение их обоснованности, чем мы могли до сих пор предложить. И сегодня нашей команде следовало пораскинуть мозгами, как это сделать.

Когда я пришел, Грег уже ждал меня в приемной моего офиса, коротая время в болтовне с Донной. Я подумал, что, возможно, у него появились какие-то идеи, как заставить всю эту систему заработать. Мы зашли в мой офис и уселись друг против друга.

— Как прошла игра в гольф? — спросил Грег. — Вы там не поубивали друг друга?

Иногда просто удивительно, насколько больший интерес по сравнению с проблемами рабочего порядка вызывают личные взаимоотношения между людьми.

— Интереснее всего было сыграть партию в «Nassay» на ставку в 3 доллара. Это была самая интересная игра в моей жизни, — признался я.

— Что это еще за игра «Nassay»? — полюбопытствовала Донна.

— Это игра, состоящая из трех раундов. Мы играем до попадания в лунку, по девять ударов на брата. И так до восемнадцати лунок. 

— А почему она называется «Nassay»? — спросила она.

Я пожал плечами, так как и сам не знал этого. Мы с Троем играли против Дика и Тима — производственники против разработчиков. Самый важный удар за весь день послал мяч примерно на 6 дюймов. Сначала мы с Троем выиграли первую девятку, а затем они сделали все, чтобы взять реванш.

— Так в чем суть этой игры? — настаивала на своем Донна.

— Всякий раз, когда одна из команд остается позади, они могут заново начать счет. Таким образом они берут реванш. И так до финального удара по лунке. Именно эти 3 фута, которые отделяли мяч от лунки, и должны были решить исход всей игры.

— Ну и? — подняла брови Донна.

— Я сделал очень хороший удар, но немножко не попал. И мы потерпели поражение.

— Я просто в шоке от ваших слов! Так сколько же вы проиграли?

Я не ожидал такого сочувствия со стороны Донны.

— Всего 4 доллара, так что не расстраивайтесь.

Она повернулась и, направляясь к выходу, сочувственно произнесла:

— И все эти страсти-мордасти из-за четырех долларов? Было бы из-за чего стараться. Какие странные люди!

Я повернулся к Грегу:

— Когда после игры мы пошли выпить по кружке пива, Трой и Дик забыли про свои разногласия и вели себя как давние друзья. Вот это действительно странно!

— Вот это да! — удивился Грег.

И я, наверное, удивил еще больше, когда сказал:

— Мы начали делиться воспоминаниями. И я не сомневаюсь, что они поняли, как много есть на свете людей, которые у них одинаково вызывают чувство неприязни. Казалось, общая предубежденность их как-то сблизила. Ну да ладно, это их дело, а нам пора на собрание.

Когда мы пришли, Джейн и Робин сидели рядом на председательском месте и сортировали слайды. Казалось, они были в очень хорошем настроении. Но я не знал, к добру ли это.

Потратив несколько минут на обсуждение того, как прошло вчерашнее собрание, — а никто из нас не был определенно уверен в его результатах, — я направился к трибуне для ораторов, чтобы официально объявить повестку дня. И тут вдруг Джейн обратилась ко мне с вопросом:

— Как прошла игра в гольф?

Но я ничего не успел ответить, потому что вмешался Дик:

— Просто великолепно! Наш начальник не попал в лунку с расстояния в 2 фута. На этом последнем ударе он и потерял все бабки.

Они еще несколько минут позубоскалили о том, как я проигрался в пух и прах, но тут, к счастью, Карл переменил тему разговора.

— Я мимоходом решил заглянуть в офис Кристин, чтобы попросить у нее ту книгу, о которой она говорила вчера, «Организация мышления». Оказалось, что она уже вчера отдала ее кому-то почитать.

— По-видимому, это был Джек, я угадал? — спросил я.

Почему «Toyota» лучше?

— Верно, — ответил Карл. — Как это вы догадались?

— Потому что сейчас он ищет подтверждение нашим идеям, — сказал я. — Он всегда так поступает. Хотел бы и я достать эту книгу, чтобы прочесть ее до завтрашнего дня. Но где ее взять?

— У меня, — самодовольно улыбнулся Карл. — Я еще вчера побеспокоился об этом и купил книгу вечером по пути домой.

Он, казалось, был очень доволен тем, что потрудился на общее благо. И благосклонно сообщил:

— Просто удивительно, насколько содержание этой книги соответствует тому, что говорилось об атмосфере и подходах компании «Toyota». По моему мнению, ее содержание можно рассматривать как научное, теоретическое выражение данных идей. А вся деятельность компании «Toyota» — подтверждение возможности реализовать эти идеи. В книге даже приводится пример из области автомобилестроения, очень похожий на то, что делает «Toyota». Хотя эта компания нигде и не упоминается конкретно. Не знаю, случайное ли это совпадение.

— Благодарю, — сказал я. — Никогда не готовился выступать на собраниях, где пришлось бы перед Джеком демонстрировать свои знания в тех областях, в которых я полный профан. Но ему нравится устраивать такой обмен мнениями.

Помолчав немного, я оглядел свою команду и сказал:

— Прежде чем передать слово Джейн и Робин, мне хотелось бы сделать небольшое вступление. Мы знаем, какие трудности и задачи стоят перед нами. Сегодня мы должны разобраться в том, как именно изменить наш процесс разработки продукции, чтобы от структуры жесткой, линейной, ориентированной на поэтапное решение задач перейти к такому процессу, когда продукция появлялась бы благодаря повышению уровня знаний и опыта рабочей силы. Эти две системы разделяет огромная пропасть, перебраться через которую будет трудно. Судя по выражению ваших лиц, вы не очень верите в то, что мы действительно сможем это сделать.

После короткой паузы я продолжал:

— Вчера во второй половине дня у меня была интересная беседа с Донной — моим хотя и чрезмерно самоуверенным, но обладающим хорошим интуитивным чувством помощником. И она поделилась со мной некоторыми своими наблюдениями. Вот о них я и хотел бы рассказать вам. Мы обсуждали, как трудно нам будет осуществить этот переход. Через несколько минут она перебила меня и задала вопрос: если вы соберете голоса всех инженерных работников, перед которыми стоит выбор — хотят ли они работать в атмосфере жесткой структурной организации, контроля и администрирования или же предпочтут работать в атмосфере подхода, основанного на знаниях, где на первом месте будет стоять их коллективный опыт и знания, то каков будет результат?

Не дожидаясь ответа, она сама же и ответила на свой вопрос. Донна убеждена, что результаты такого опроса были бы определенно в пользу нового подхода. И объяснила, что, несмотря на это, менеджеры такого типа, как мы, уверены, что произвести изменения будет очень трудно. 

Ей кажется, что проблемы такого рода не могут изменить природу людей. Они будут способствовать тому, чтобы руководство и политика держались подальше от этого пути.

Я сделал паузу, чтобы дать присутствующим возможность подумать над моими словами, а затем продолжил:

— Вы знаете, я не смог дать Донне определенного ответа и только торжественно пообещал, что если мы этим утром сможем составить план предстоящих изменений, то вечером я принесу ей его на просмотр. Так что давайте теперь все вместе попытаемся ответить на этот вопрос.

С этими словами я повернулся к Джейн и Робин и жестом предложил им вступить в игру.

— Спасибо, Джон, — сказала Джейн. — Вы действительно знаете, как возбудить в людях интерес к делу. Лично я не думала над тем, как ответила бы на вопрос Донны. В Национальном центре технологических наук мы занимались тем, что сравнивали показатели внутренней культуры между жестко структурированными компаниями, такими, как наша, и компаниями с более гибкой структурой, такими как «Toyota», но подходили к этому вопросу иначе. Мне кажется, что эти исследования поддерживают вашу с Донной позицию. Мы проводили оценку возможностей для всех компаний из нашего консорциума. И у всех были почти одинаковые показатели. Кроме компании «Toyota». Так что речь идет именно о различии между жестко структурированными компаниями, с одной стороны, и компанией «Toyota» — с другой.

После этого Джейн поставила в видеопроектор принесенный с собой слайд (см. табл. ниже).
— Обратите внимание на большие различия между нами и компанией «Toyota» в отношении некоторых достаточно фундаментальных характеристик. Между прочим, все компании, участвовавшие в нашем консорциуме, имеют почти те же показатели, что и показатели «Infrared Technologies Corporation», которые вы видите на этой схеме. По моему мнению, это позволяет сделать логическое предположение, что атмосфера жесткой структурности подталкивает компании к тому, чтобы через какое-то время в них сложилось положение, похожее на то, в котором оказалась наша компания. А вот атмосфера подхода, основанного на знаниях, создает совершенно другую модель поведения, которая отличается от привычных действий самой организации и ее руководящего состава, такую, как в компании «Toyota».

Джейн провела указкой по экрану, привлекая наше внимание к отдельным элементам схемы.

— Например, у любой компании, которая использует жестко установленные процедуры контроля, будет тенденция к административному стилю руководства программами. А в компаниях, похожих на «Toyota», основанных на использовании технических знаний, конечно же, отдадут предпочтение инженерному руководству. Обратите внимание на нижнюю часть схемы, и вы сразу же увидите, что я имею в виду особый стиль командной работы, общедоступность информации, ориентацию на большой опыт инженерных работников. Вы должны признать, что все характеристики компании «Toyota» являются весьма желательными, а с другой стороны, они выглядят так, как будто естественно вытекают из присущей этой компании философии разработки продукции.

— Вынужден согласиться с той оценкой, которую дала Донна, — заметил я. — Большинство инженеров предпочли бы работать в той атмосфере, которая господствует в компании «Toyota».

В разговор вступил Тим:

— Джейн, я понимаю смысл того, что вы сказали, и согласен с большинством ваших предпосылок. Но я не могу понять их отношения к автоматизации проектных работ. В компании «Toyota» считают, что это не имеет важного значения?

— Дело не в том, насколько важным считают этот элемент они, а в том, что мы придаем ему слишком большое значение, — сказала Джейн. — На нем базируется существенная часть всей структурной организации нашей компании. Мы используем системы автоматизированного проектирования и управления производственными процессами для навязывания всем и всюду стандартных проектных решений, в то время как в компании «Toyota» это используется только для повышения продуктивности инженерных работ.
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— Я предполагаю, что минимальное развитие управляющих структур в компании «Toyota» объясняет также рудиментальный характер организации по наблюдению за стандартами, автоматизацией работ с помощью компьютеров и других подразделений по обслуживанию инженерных разработок, — сказал Деннис. 

— Да, а у нас все обстоит как раз наоборот — все эти подразделения постоянно растут и процветают, — ответила Джейн.

— И это отчасти объясняет постоянный рост наших накладных расходов при инженерных работах. Это показывал на своей схеме Джек, — добавил я.

— Я надеюсь, вы согласитесь, что наша главная проблема сегодня — это составить план, как исправить положение, успешно внедряя подход, основанный на знаниях, — сказала Джейн. — Возникает несколько интересных вопросов. С чего начать? Появится ли у нас подход к работе, основанный на знаниях, если мы создадим в компании соответствующую среду? Или, наоборот, преднамеренное установление основанного на знаниях подхода повлечет за собой изменения в области культуры?

Затем Джейн представила всем присутствующим Робин, которой явно не терпелось высказаться. Я не уверен, заметил ли кто-нибудь ее присутствие до этого момента.

— Позвольте мне сделать короткое вступление, — сказала она. — Я являюсь сотрудником инженерной бригады, занимающейся процессами бизнеса. Работала вместе с Лори над задачами по усовершенствованию программного обеспечения. Вначале я занимала должность инженера по обеспечению тотального управления качеством. Это один из наших методов, направленных на повышение качества работы. Так что можно считать, что я много лет занималась вопросами, связанными с проблемой изменений и перестройки работы. И, с вашего разрешения, скажу, что из-за явной неспособности нашей компании к каким-либо изменениям этот опыт вызывает во мне очень грустные мысли. Мы очень тяжелы на подъем — любой импульс к изменениям очень медленно распространяется и очень быстро затухает, и в результате мы раз за разом оказываемся неспособны достигать поставленных целей. Я хочу познакомить вас с различными способами изменений, которые, как я думаю, могут быть использованы для создания атмосферы, основанной на знаниях. Между прочим, когда я работала в группе, мои взгляды не находили понимания, а потому на меня смотрели как на белую ворону.

Должен заметить, теперь ее слова не удивили. И, судя по всему, у Робин было что нам сообщить.

— Хочу поделиться с вами мыслями о том, как я вижу тот метод изменений, который обычно применяется не только в нашей, но и в большинстве других крупных компаний. Мы создаем бригаду параллельного инжиниринга или что-то наподобие некой элитной команды — организации для внедрения усовершенствований. Эта команда определяет на бумаге детали нового процесса изменений и создает видение необходимой организационной инфраструктуры, а затем проводит в жизнь некий пилотный вариант данного процесса, чтобы проверить, как он будет работать. Такие пилотные проекты, с точки зрения той команды, которая ими занимается, обычно всегда бывают успешными, но вызывают подозрительное отношение со стороны всей остальной организации. На все уходит по меньшей мере год. Правильно я говорю?

Все выразили свое согласие. Такая модель была известна всем — большинство инициатив по усовершенствованиям методов работы осуществлялись именно таким образом.

— Затем, — продолжала Робин, — мы тратим еще несколько лет на то, чтобы убедить всех и каждого, что наши методы хорошие и подходят для применения на практике. Мы ищем людей, которые могли бы походатайствовать за наши предложения перед руководством. Затем ищем спонсоров и объяснения, зачем нам все это нужно, и еще много чего. Все это создает необходимость иметь специальную структуру. Мы создаем отдельные подразделения, которые занимаются изучением технических подробностей того, как нам убедить нужных людей в полезности нового процесса. Мы расписываем все стадии предстоящего процесса и придумываем для них разные названия. Но, как правило, за то время, пока мы всем этим занимаемся, импульс, направленный на изменения, истощается и весь процесс теряет всякий смысл.

Эти слова вызвали в зале дружный смех. Как говорится, Робин попала в точку. Мы были свидетелями, как все это обычно происходит.

И Робин отлично знала об этом.

— Существует много известных случаев успешного завершения процессов подобного рода, но практически все они относятся к компаниям, работающим в бизнесе, связанном с обслуживанием клиентов. Например, в банковском или страховом деле. Но не в области разработки промышленной продукции.

А теперь позвольте мне порассуждать о других возможных подходах к этому делу. Один из них заключается в том, что лидер какой-то организации в директивной форме утверждает все необходимые изменения и использует свою власть, чтобы заставить подчиненных неуклонно следовать им. Но для того чтобы этот подход работал, лидер должен вникать во все подробности процесса изменений, который он хочет реализовать. Для маленькой компании, если ее руководитель обладает богатым воображением и способностью мысленно представить всю будущую организацию, этот вариант может быть очень эффективным.

Другим подходом является метод непрерывных улучшений, направленных на достижение обширных изменений общего характера. Это тот случай, когда очень подходит использование метода «Шесть сигм», поскольку их методология решения проблем, используемая на постоянной основе, может со временем очень сильно поднять кривую усовершенствований. Но проблема в том, что не приходится ожидать, что такая методология постоянных улучшений действительно сможет привести к масштабным изменениям в самой культуре организации. Но конечно же, обеспечить весьма ощутимые изменения в отдельных элементах рабочего процесса эта методология может. Таков наилучший метод проведения изменений из тех, которые известны мне на данный момент.

В разговор вступил Грег:

— Я слышал, что сейчас очень часто проводят семинары по использованию в производстве промышленной продукции, а также по ее разработке метода рационального производства. Что вы об этом думаете?

— Я отношу это к эффективным моделям непрерывных усовершенствований, — сказала Джейн. — Этот подход должен определять поток ценностей. Кроме того, он подразумевает систематическое отыскание и устранение всех ненужных затрат. Но хотя, как я полагаю, и эта модель, и «Шесть сигм» должны стать частью процесса, который мы рекомендуем. Но сами по себе они просто не могут изменить общую культуру нашей компании в такой степени, как нам это необходимо. Однако эти методы, конечно же, необходимы для поддержки процесса усовершенствований.

После продолжавшегося несколько минут обсуждения слово опять было предоставлено Робин.

— В городе Бостоне проводятся форумы по инженерным аспектам процессов в бизнесе, на которые ежеквартально собираются представители всех участвующих в нем компаний, чтобы поделиться своим опытом практического использования новых методов и процессов изменений. В прошлом году я побывала на этом форуме в качестве представителя нашей организации. В работе форума принимал участие один парень из нефтяной компании. Он рассказал историю о том, как они проводили исследование процесса изменений с помощью метода «широкого вовлечения». До этого они потерпели полную неудачу при попытке постепенных изменений в своей организации. Тогда они решили попробовать другой путь и произвести изменения широкомасштабного характера в духе названного метода. По его словам, это оказало чуть ли не магическое действие. После его выступления я поговорила с парнем, чтобы понять детали этого процесса. Кстати, он предложил мне посетить конференцию, которая должна была состояться через пару недель. Что я и сделала. Но до вчерашнего дня, когда пришла послушать выступление Джона, мне было непонятно, как поступить со всеми этими знаниями. Теперь-то я знаю, на что их можно употребить.

Когда были высказаны все эти неожиданные идеи, я решил объявить пятнадцатиминутный перерыв. Мне хотелось еще хотя бы на короткое время продлить иллюзию, что у Робин действительно есть интересное предложение, которое, возможно, что-то подскажет нам.

Когда мы выходили из зала, Карл спросил у Робин, верит ли она сама в ту систему, о которой рассказывала.

— Более или менее, — ответила она и засмеялась. — Но особенно мне хочется верить, что я смогу все это должным образом объяснить.

Когда мы вернулись в зал совещаний, Робин поставила в видеопроектор слайд, на котором был представлен этот подход в графической форме (табл. 7б):
— Чем больше я говорила с тем молодым человеком на форуме, а потом и на конференции, проводившейся под девизом «Большие групповые действия в целях изменения организационных структур», тем больше приходила к выводу, что речь здесь идет о совершенно новой методологии комплексных изменений организационных структур. При этом подходе вам не надо использовать группу экспертов, которые принимают решения, а затем «со стороны» предлагают их вам в готовом виде для воплощения. Вы используете крупные подразделения своей собственной организации, чтобы они одновременно и определяли, что нужно изменить, и сами же производили эти изменения. Я называю это «подходом с широким вовлечением людей», потому что он подразумевает привлечение к работе над процессом изменений каждого работника. Участвуя во всех процессах, люди в то же время приобретают необходимый опыт и знания. Вы имеете прекрасную возможность для того, чтобы интегрировать все знания, приобретенные в отдельных случаях, когда принимались какие-то решения в отдельных структурных подразделениях вашей компании. Это поможет установить, что работает, а что не работает, и на основе этого составить новые планы для дальнейшего продвижения вперед. Именно таким образом и принимается большинство решений. Обычно весь процесс делится на периоды приблизительно по три месяца, в течение которых производятся определенные изменения. Между ними делаются перерывы, во время которых добровольцы из различных организаций наблюдают, как прошли изменения, и проводят соответствующее тестирование. Как только польза от внедрения новых идей может считаться доказанной и делается вывод, что они успешно интегрированы в имеющуюся структуру, то данные изменения внедряются таким образом, чтобы они распространились с отдельных подразделений на всю организацию. Таким образом, новая атмосфера и культура совершенствуются не в отдельных подразделениях компании, а в процессе совместной работы всех ее работников и подразделений. Я считаю, что это очень реалистический и полезный метод. На конференции присутствовало от 600 до 1000 человек, и все признали этот метод изменений как успешный. Это кажется мне более важным, чем прочесть сотни книг, написанных на данную тему, но которые, — я имею в виду знания, почерпнутые из них, — почти никогда не находят применения в компаниях, занятых производством продукции. Я очень рада, что мне посчастливилось получить уникальную возможность поделиться своими знаниями с вами. Надеюсь, они будут вам полезны. Благодарю, что с интересом меня выслушали.
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— Вы, очевидно, хотите указать нам на то, что «вовлекающий» подход по отношению разработки продукции можно рассматривать как своего рода аналогию концепции подхода, основанного на знаниях, — глубокомысленно заметил Дик. — Если я вас правильно понял, разработки будут появляться в результате использования процесса, основанного на знаниях, а этот процесс, в свою очередь, появится в результате применения подхода с широким вовлечением людей в процесс изменений.

Он поднес руки к вискам.

— Простите, но в моей голове это просто не укладывается.

— Попробуйте рассуждать здраво, — сказала Робин. — Изменение организационного характера можно сравнить с разработкой нового изделия, хотя, конечно, это относится к разным сферам. Но и тут и там сначала что-то должно быть разработано. Потом отдельные разработки должны быть интегрированы в нечто единое. А уже затем должны подвергнуться тестированию и, наконец, быть воплощены в реальность. Мы с Джейн специально начертили схему, чтобы показать сходство этих процессов (табл. 7в). Сейчас мы ее покажем.

Робин поставила в видеопроектор следующий слайд.
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Высказанные соображения показались мне очень интересными. Я был заинтригован. Если действительно эта методология — «вовлекающая людей в процесс изменений» — уже успешно применялась в других организациях, и при этом могла рассматриваться как аналогичная подходу, основанному на знаниях, то это могло бы послужить важным подтверждением того, что все наши предшествующие рассуждения не были фантазией и могли работать. Но все-таки и здесь еще оставалось слишком много всяких «если».

Робин уверенно продолжала свои объяснения:

— Четыре принципа, написанные на схеме слева, — это четыре краеугольных камня подхода, основанного на знаниях. Справа напротив них изображены важнейшие концепции подхода с широким вовлечением людей. В рамках именно этого подхода вы строите все изменения на базе многовариантного набора альтернативных решений, принимаемых в отдельных подразделениях компании, которые затем проходят процесс испытаний. В подходе к разработке продукции на основе знаний у вас задействованы главные инженеры отдельных проектов, которые выбирают из многих решений одно и таким образом создают единый большой проект. Конечно, здесь неплохо бы иметь специальный штат людей, которые помогали бы в этом процессе. В подходе с широким вовлечением людей используется тот же принцип, но при этом решения обычно принимаются в результате интеграции отдельных случаев. А общее руководство осуществляется директивным методом. Кроме того, при подходе с широким вовлечением людей все элементы планирования и контроля относятся к сфере ответственности тех, кто выполняет эту работу. Все базируется на том, что они сами посчитают более эффективным. Так что для определения изменений используются знания, полученные самими же работниками в ходе ими же намеченных действий. Мы с Джейн думаем, что обе эти концепции, которые мы описали выше, очень похожи. В конечном счете и та и другая основаны на прямом взаимодействии различных подразделений компании. 

— Не хотелось бы опять возвращаться к книге «Организация мышления», — сказал Карл, — но мне кажется, что подход с широким вовлечением людей гармонирует с принципами, изложенными в этой книге. И тут и там вы начинаете с многовариантных перспектив и даете возможность работникам самим отрабатывать детали организационных изменений. Получается вариант коллективного руководства. 

В действительности же все части организации работают по одной и той же заданной программе.

Робин согласилась с этим предложением Карла. Следующий поставленный ею слайд продолжал тему аналогий между различными подходами (см. ниже схему). Она помолчала, ожидая реакции с нашей стороны. Но реакции не последовало. Поэтому Робин решила начать разъяснение.
— Эта схема показывает основу культуры, основанной на знаниях философии, которая необходима, чтобы осуществлять разработку продукции. Так, как это принято в компании «Toyota». Там в этот процесс вовлекаются все имеющие к нему отношение организационные структуры.

— Вынужден признать, что ваше сообщение весьма интригующе. Значит, следует производить изменения именно в направлении подхода к разработке продукции, основанного на знаниях, используя для этого этот же самый подход. Но я действительно не могу понять, как работает эта система по интеграции отдельных решений, принятых в различных подразделениях, — сказал Тим. — Сколько людей должны участвовать в обсуждении этих вопросов?

— Возможно, где-то от сотни до тысячи в каждом случае, — ответила Робин. — Здесь должны быть задействованы все, кто разбирается этом деле. И участники обсуждения должны представлять многие организационные подразделения. А руководитель большой группы знает, как достигнуть выгодного для всех согласия при выборе принятых решений. Он должен работать со штатом своих помощников по интеграции решений и выработке планов дальнейших этапов работы. Это, очевидно, более сложная работа, чем принятие решений по поводу разрабатываемой промышленной продукции, потому что они касаются значительно большего числа организаций. Поэтому любому начальнику, даже Джеку, опасно принимать решения единолично. На конференции, на которой я присутствовала, было приведено много свидетельств того, насколько хорошо работает эта система. Существует немало превосходных консультантов, которые могут помочь в организации такого подхода с учетом специфики, например, нашей компании. Но опять-таки, ключевым моментом является то, что выбор решений, планирование и результаты создаются теми людьми, которые выполняют данную работу. Все должно проходить точно так, как при подходе, основанном на знаниях.

[image: image32.jpg]Bsaumodeicmeus ¢ pawxax noozoda,
ocnoBaNNH00 Ha IHAHURX





Мне надо было обдумать, какую проблему следует теперь предложить для обсуждения. А пока у меня было предложение к Робин.

— Один из важнейших пунктов подхода, основанного на знаниях, — это использование многовариантного альтернативного параллельного инжиниринга. Мне, Робин, кажется, что за счет наличия резервных вариантов снижается риск того, что могут быть приняты неудачные решения. Возможно, вы сейчас скажете мне, есть ли что-то подобное при подходе с широким вовлечением людей в процесс изменений. Если вы сможете это сделать, то, пожалуй, я начну склоняться к тому, чтобы признать правильной проведенную вами аналогию.

Робин посмотрела на Джейн, обращаясь к ней за поддержкой. Я понял, что она не ожидала от меня такого вопроса. А я рассчитывал, что получу ответ, который рассеет все мои сомнения.

Возможно, и у Джейн не было ответа, потому что она предложила сделать перерыв на ланч. Это вызвало смех, но все согласились, что сегодня можно позавтракать раньше обычного. Я надеялся, что за время перерыва они с Робин поищут ответ на мой вопрос.

Когда мы вновь собрались после ланча, Робин сказала, что на мой вопрос ответит Джейн, которая вместе с ней вышла к кафедре. 

— Хорошо, Джон, — начала Джейн. — Я думаю, что ответ на ваш вопрос у нас есть. Вы спрашивали, как при подходе с широким вовлечением людей в проведение в организации изменений решается проблема сокращения риска через наличие избыточных решений. Если этот подход действительно можно рассматривать как аналогию системы, основанной на знаниях. Я правильно передала вашу мысль?

Я кивнул, и она продолжала:

— Как-то один из консультантов в области процесса изменений сказал мне, что никогда не понимал, как можно организовать пилотный проект отдельно от всей остальной организации. Изменения должны отрабатываться на реальных процессах в реальных коллективах, а не в специально созданной «пробирке». Мне кажется, что в этом и заключается ответ на ваш вопрос. Именно так должны появляться резервные решения для процесса изменений. Прототипы изменений планируются в рамках отбираемых решений, но люди, вовлеченные в проект, всегда могут провести проверку этих изменений без риска для данного проекта. Их готовность к изменениям, в дополнение к их готовности создавать проекты, служит гарантией успешного завершения проекта.

Судя по всему, Тим был согласен с этим, а потому и поддержал Джейн:

— Джон, это звучит логично. Когда все изменения идут снизу и постоянно предлагаются на альтернативной основе, можно организовать тестирование происходящих изменений сразу по мере их внедрения, а это дает низкий уровень риска и возможность сравнивать полученные выгоды. Например, один из вариантов фундаментальных подходов в компании «Toyota» заключается в том, что их инженеры, ответственные за те проекты, которые они выполняют, сами составляют графики достижения этапных рубежей при проектировании. Мы могли бы легко устроить так, чтобы это осуществлялось параллельно с нашим традиционным планированием, которое, как мы все знаем, так или иначе, но все равно приходится потом перепланировать. Инженерам бы это понравилось. Но, конечно же, это вызвало бы ярость у «процесс-полиции» мистера Дойла.

Должен признать, что мне понравился этот ответ — прямой и аргументированный.

Не успела Робин приступить к продолжению своего доклада, как Карл медленно поднялся с места и прошествовал к большой грифельной доске, висевшей на боковой стене зала.

— Вы не будете возражать против того, чтобы предоставить мне несколько минут? Я хотел бы поиграть в игру под названием «Системный инженер».

— Карл, вам совсем не нужно играть в «Системного инженера», — сказал Джей. — Вы ведь действительно являетесь одним из наших лучших инженеров-системщиков.

— Благодарю, — улыбнулся Карл. — Но, честно говоря, после всех этих дискуссий я уже не знаю, кем мне себя считать.

Он взял мел, но не стал ничего писать на доске, а сказал:

— Я думаю, что мы должны проверить эту предпосылку. А конкретно то, что подход с широким вовлечением людей в процесс изменений является отражением процесса разработки продукции, основанного на знаниях. Я очень надеюсь, что это даст нам возможность лучше понять как первое, так и второе.

— Пожалуйста, мы вас с удовольствием послушаем, — сказала Робин и села на свое место.

Карл начал с вопроса:

— Какие главные подсистемы имеются в автомобиле?

Джей, наш инженер-механик, тут же ответил:

— Ну, естественно, имеется двигатель, рама, металлические листы, из которых сделан корпус, и внутренняя отделка салона.

— Вполне достаточно, — прервал его Карл. После этого он начал писать на доске.

Подсистемы автомобиля

· Рама

· Мотор

· Корпус

· Внутренность салона

— Хорошо. Теперь скажите мне, что является подсистемами процесса разработки продукции, основанного на знаниях? — спросил он, хотя по выражению его лица было ясно, что ответ ему хорошо известен.

— Это альтернативный многовариантный процесс, система руководства со стороны инженеров-проектировщиков и наличие опытных работников. Наконец, планирование и контроль, основанные на ответственности, — быстро подсказал Грег.

— Хорошо, — сказал Карл с улыбкой. После этого он написал на доске с другой стороны:

Подсистемы процесса, основанного на знаниях

· Альтернативный многовариантный процесс проектирования

· Руководство со стороны инженеров-проектировщиков

· Наличие опытных работников

· Планирование и контроль, основанные на ответственности

— Ну как, подойдет в качестве грубой аналогии? — спросил он.

— Да, более чем, — ответил с места Виджей. — Все это должно быть спроектировано. Все должно служить основанием для целой системы и интегрироваться в ее рамках.

Похоже, что все были с этим согласны, и Карл мог спокойно продолжать.

— Что же, теперь давайте посмотрим, можем ли мы расширить каждую из подсистем процесса, основанного на знаниях, и составить список вопросов, которые мы должны правильно понять и найти на них ответы. Если мы сможем это сделать, то, я думаю, это будет свидетельствовать, что наша аналогия подтверждается.

Не ожидая ответа, Карл повернулся к доске и все стер.

— Какие проблемы возникают в связи с процессом, основанным на знаниях?

После продолжавшегося несколько минут обсуждения на доске появился перечень вопросов:

Альтернативный многовариантный процесс проектирования

· Какие решения должны быть интегрированы в общую систему?

· Как осуществлять документирование процесса альтернативных разработок?

· Как все это будет согласовываться с нашими информационными системами?

· Как составлять документы, относящиеся к меняющимся спецификациям и соглашениям?

— Я уверен, что есть и еще проблемы, — добавил Карл. — Но мне кажется, что и этих достаточно, чтобы показать, что подсистема процесса разработки продукции, основанного на знаниях, имеет свои собственные уникальные проблемы, которые необходимо решать. Теперь давайте посмотрим, какие проблемы можно выделить для других подсистем?

После короткого мозгового штурма, продолжавшегося, однако, чуть дольше, чем в предыдущий раз, Карл завершил свою работу, заполнив списками проблем практически всю доску.

Руководство со стороны инженеров-проектировщиков

· Кто именно эти люди ?

· Как они должны быть организованы ?

· Всегда ли речь идет об одном-единственном человеке или о маленькой команде?

· Как будет обеспечиваться их обучение и поддержка их работы?

· Как будет обеспечиваться их стимулирование?

Наличие опытных работников

· Каковы стимулы для работников, чтобы они старались приобретать опыт ?

· Как будут документироваться и поддерживаться принимаемые ими решения?

· Как будет обеспечиваться обмен информацией между проектами?

· Кто будет помогать им освоиться со своими функциями?

· Каковы будут принципы организации инженеров-проектировщиков ?

Планирование и контроль, основанные на ответственности

· Как будут создаваться индивидуальные планы ?

· Как различные альтернативные проектные решения будут объединяться в единую систему?

· Как будут распределяться по различным проектам выделяемые на это ресурсы?

· Какой намечается подход к обзорам и документации?

— Для первоначального анализа, мне кажется, пока достаточно, — подытожил Карл. — Я думаю, что нужно обязательно отметить эти четыре подсистемы. С каждой из них связаны свои проблемы. Но реальное значение они приобретают только тогда, если их объединить в рамках законченной системы подхода к разработке продукции, основанной на знаниях. Правильно?

Все выразили свое согласие, а Грег скопировал то, что было написано на доске.

Вытерев доску влажной тряпкой, Карл сказал:

— Давайте теперь поговорим об этапах проекта и как их можно отнести к разработке продукции, основанной на знаниях, и к подходу с широким вовлечением людей в процессы изменений. А также о том, как можно сравнить первое и второе. Джейн, — позвал Карл, не отворачиваясь от доски, — каковы основные этапы, которые использует компания «Toyota» при разработке нового автомобиля?

— Вспомните, какие этапы были определены как ключевые пункты естественной интеграции системы? Важность этого процесса заключается в том, что он сам подталкивает к принятию решений и отбору определенных альтернатив, уменьшающих их общее количество. Ключевые моменты, безусловно, имеются. Но их количество в разных проектах может быть разное, в зависимости от нашего взгляда на процесс изменений, по принципу: «цель того транспортного средства, которое проектируется, определяет концепцию проектирования» («Определение цели и концепции будущего автомобиля»). «Одобренную концепцию дизайна модели», вероятно, можно сравнить с глиняной моделью. Затем могут последовать: «Полностью собранный испытательный прототип» и «Первая единица серийной продукции».

Карл написал все это поперек доски, добавил впереди слово «Запуск» и обратился к присутствующим:

— Кто-нибудь хочет внести свои поправки относительно этапов процесса изменений?

Немного подождав, Карл сам ответил на свой вопрос:

— Как насчет этапа «Создание системы целей или концепций для процесса, основанного на знаниях»? Нет никакого основания говорить, что наши цели или концепции обязательно должны быть похожи на цели и концепции компании «Toyota». Так что мы можем в дополнение к установке наших целей для процесса изменений включить в эту таблицу все, что захотим.

— Мне это нравится, — согласилась Джейн. — Мы в Национальном центре технологических наук вели речь о концепции, которую назвали «Постройка первой системы» и которая подразумевала непрерывное моделирование подходов, возвращение к ним и испытание на системном уровне. Концептуально это нам очень нравилось. Это был базирующийся на системе, основанной на знаниях, определенный вид систематических процессов, которые позволяли быстро найти отправные точки. Такую идею или что-то вроде этого можно было бы принять как часть этих необходимых для нас этапов.

— Я согласен с Карлом, — сказал Тим. — А что касается следующего пункта, то его можно назвать «Одобрение процессов, основанных на знаниях». Он охватывал бы то, что входит в процесс установки набора альтернативных вариантов в компании «Toyota», и был бы аналогичен этапу «Одобренная концепция дизайна модели», о котором говорила Джейн. Это вполне логично: сначала установить параметры процесса, а затем уже закрывать другие организационные вопросы.

Дик согласился с этим и добавил:

— А следующим этапом должно быть одобрение всей организационной системы как целого, с включением в нее всех подсистем: процесса установки набора альтернатив, подходов инженеров-проектировщиков систем, приобретения работниками опыта и создания системы планирования, базирующейся на ответственности. На этом этапном рубеже все проблемы, которые мы уже внесли в список, будут уже определены, решены и задокументированы. Кажется, что это точно соответствует этапу «Полностью собранный испытательный прототип».

— И этот, последний, этап стал бы первой реализацией системы подхода, основанного на знаниях, в одном из подразделений нашего бизнеса, — быстро добавил Тим.

Карл завершил свою схему соответствий между этапами разных систем и отступил на шаг от доски (см. схему ниже).

— Не так важно, может ли эта схема считаться полностью правильной, но я думаю, что приведенные здесь параллели вполне достаточны, чтобы можно было провести сравнение. Не находит ли кто-нибудь каких-либо ошибок?

И для того чтобы ускорить дело, Карл тут же предложил обсудить свой последний вопрос.

— Джейн или Робин, мне кажется, что есть вопрос, ответ на который не могут дать наши аналогии. Речь идет о той роли, которую играет в процессе проектирования принятие ответственных решений. При подходе к разработке продукции, основанном на знаниях, есть главный инженер или разработчик-системщик. Он и принимает все окончательные решения, касающиеся данной продукции как целого, без какого-либо участия всех работников, занятых в этом процессе, который составляет лишь небольшую часть всего «микрокосма» компании. Кажется, что при процессе изменений, предполагающем широкое вовлечение людей, можно ожидать, что ключевые решения реально будут приниматься на больших собраниях. И участвовать в них должны все, кто имеет к этому отношение. Может, кто-то из вас смог бы прояснить этот вопрос?
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Робин посмотрела на Джейн, а затем решилась ответить:

— Как только мы начали устанавливать аналогии, я постоянно думала над этим вопросом. Мне кажется, что здесь мы могли бы отойти от наших новых принципов, руководствуясь двумя отдельными подходами. Первый из них — это потребность в больших группах людей, которые занимались бы решением наших общих проблем. Второй — это необходимость принимать решения по важным вопросам определенно и недвусмысленно. Разрешите мне сначала обратиться к необходимости организовать совместную работу большого числа людей. В типичном проекте по разработке новой продукции количество вовлеченных в него людей сравнительно невелико в сравнении с таким гигантским проектом, как изменение всей культуры компании. Кроме того, организация команды при разработке продукции и вопрос о том, кто за что отвечает, обычно всегда уже заранее точно определены, всеми признаны и имеют установленную систему контроля. Но если культура компании изменяется, то у нас нет возможности точно определить и проконтролировать деятельность вовлеченных в этот процесс людей. Поэтому и результаты порой не могут быть признаны всеми как определенно положительные или отрицательные. Такое положение было бы губительным для обычного проекта, связанного с разработкой продукции. Но когда дело касается вопроса об изменении самих методов и подходов к работе, то вполне может рассматриваться как проявление смелого и мудрого подхода. Важность происходящего процесса и принимаемых решений должна определять причастность к этому делу широкого круга людей, которые могли бы привнести свое понимание вопроса, свои идеи и энтузиазм, чтобы тем самым поддержать импульс изменений. Ведь на самом деле это отражает разницу в тактике. И ничего больше.

Робин спокойно ожидала реакции на свои слова. Я тоже ждал. Мне очень понравился ее ответ, но хотелось более основательно обсудить его и обдумать. Казалось, что все присутствующие были согласны с тем, что услышали. Так что ни вопросов, ни возражений не последовало, и Робин перешла ко второму вопросу.

— Что касается изменения, то, с моей точки зрения, по многим причинам, о которых я только что говорила, концепция отдельной личности, направляющей весь процесс изменений, никогда не казалась мне хорошей. Такие люди слишком часто получают неограниченную власть, без какой-либо проверки или учета различных позиций. А в результате все сводится к усилению бюрократизма.

— О да, мы все знакомы с Дойлом! — саркастически воскликнула Джейн.

Робин не обратила внимания на эту реплику и продолжала свое выступление:

— Если бы Джек назначил на должность главного инженера, или как бы мы его ни назвали, одним словом, человека, знающего, уважаемого, который возглавил бы процесс изменений, наделил его четко очерченными обязанностями и твердо определил срок его полномочий, ясно обозначив этапы работы и пределы его власти, то, думаю, это могло бы сработать. Но если бы эта команда состояла из двух или трех человек, пользующихся достаточным уважением, которые могли бы представлять интересы различных подразделений компании, то мне кажется, это было бы лучше. Расширенные же совещания с участием большого количества работников помогли бы узнать различные точки зрения, обеспечили бы лучший обмен информацией и способствовали более легкому достижению согласия, чем просто директивное принятие решений. Но можно было бы допустить на этих собраниях принятие решений определенного уровня, то есть не ключевых, что способствовало бы более активному вовлечению людей в процесс изменений. Я считаю также, что очень важно было бы использовать эти совещания для активного планирования и привлечения добровольцев к испытанию новых организационных форм в тех отделах, где они работают. Чем результативнее будут эти собрания, тем больше людей будут их посещать, что поможет вовлечь их в процесс изменений. А в результате, я думаю, удалось бы создать такую атмосферу, которая помогла бы нам успешно завершить весь процесс.

— Я понял, что вы ратуете за то, чтобы привлекать к процессу управления изменениями большие группы работников, — подытожил Карл. — Хотя мне и нравится сама идея изменить подход, похожий на тот, который используется для разработки продукции на основе знаний, но я понимаю, что здесь есть некоторые различия. Но считаю, что хороший главный инженер, отвечающий за весь процесс, мог бы заставить его работать.

И тут, по какому-то наитию, я поставил следующий слайд (табл. 7г) и сказал:

— Но есть вопрос, ответ на который мы не знаем. А именно: как долго нам придется идти от существующего положения вещей к подходу, основанному на знаниях? Нужно ли нам заходить так же далеко, как это сделали в компании «Toyota»? Мне кажется, что подход, предполагающий широкое вовлечение людей, скорее мог бы дать нам возможность естественным путем найти, в каком месте закладывать наши четыре краеугольных камня. И это будет более короткий путь, чем тот, когда наше начальство попытается сделать это в одиночку, а затем «спустить вниз» готовое решение.
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— Джон, я знаю, что это должно вызывать сомнения, потому что все это слишком отличается от того, к чему мы привыкли, — ответила Робин. — Однако никакой серьезной проблемы в этом быть не должно. Прежде чем что-либо начать, мы должны будем подобрать главного консультанта, который вел бы этот процесс изменений. Этот консультант, команда по принятию решений и Джек будут работать вместе над определением всех масштабов и подходов. А тот факт, что Джек действительно стремится к изменениям и готов следовать намеченному плану, должен стать гарантией успеха.

В заключение я решил добавить к этому мои собственные соображения.

— Согласен. Ключевой фигурой является Джек. А подход с широким вовлечением людей в целом обеспечивает использование методологии, которая будет помогать работникам при разработке предстоящих перспектив и действий по их реализации. Именно этим путем все и должно идти. Есть какие-нибудь возражения?

Возражений я не услышал. А вот у Карла было дополнение.

— Опять получается, что вы следуете концепциям из этой книги. — Карл показал на книгу «Организация мышления» и подошел ко мне. — Тут сказано, что концепции не обязательно должны быть совершенными. В любом случае, если в процесс вовлечены многие люди, то они обязательно заставят эти концепции работать. Именно это является одной из основных тем книги.

На эти слова нечего было возразить. Теперь у меня оставалась одна задача: представить все это должным образом вышестоящему начальству. Впереди у меня был один день, чтобы собрать вместе и проанализировать все идеи, а кроме того, еще нужно было прочесть пару книг.

ОБСУЖДЕНИЕ

Мы достигли прекрасного, четкого видения предстоящих перспектив. Но сколько блестящих идей относительно организационных изменений потерпели полный крах! И это только потому, что не удалось удовлетворить требования, выдвигаемые процессом изменений! И дело тут не только в необходимости обучиться новым системам, процедурам и способам — просто все новое по самой своей природе встречает на своем пути сильное сопротивление. Традиционный подход к изменениям — это «модель убеждения», когда специально отобранная команда, изучив перспективы новой структурной организации, старается убедить всю компанию в разумности ее принятия. Но эти эксперты, нацеленные на решение определенных задач, недовольны, когда простые работники, имеющие минимальный опыт, находят лучшие пути решения этих задач и хотят реализовать то, что они открыли.

Я настоятельно рекомендую использовать подход с широким вовлечением людей, особенно когда речь идет об изменениях в области разработки продукции. Мы уже обсуждали, в чем похож этот подход на подход к разработке продукции, основанный на знаниях. Кроме того, метод широкого вовлечения людей открывает возможность широкого привлечения опыта инженерных работников компании.

Подводя итог примера с компанией «Infrared Technologies Corporation», можно выделить следующие моменты, которые обеспечивают основу для внедрения методологии, предполагающей широкое вовлечение людей.

1.
Готовность лидера к изменениям и принятию новой методологии.

При подходе, который предполагает широкое вовлечение людей, лидер организации передает отдельные элементы общего процесса изменений тем, кто выполняет функции, связанные с изменениями. Лидер определяет общие перспективы, основные правила и цели этого процесса изменений, а детали разработок поручает своим подчиненным. Такой подход к изменениям предполагает, что все работники, в отличие от специально отобранной команды, имеют достаточно знаний и готовы взять на себя ответственность за правильное течение процесса изменений. Это полностью соответствует положениям методологии разработки продукции, основанной на знаниях. Подводя итоги того, о чем говорилось ранее, я утверждал, что лидер должен быть согласен предоставить своим подчиненным возможность проявить собственную инициативу. Он должен доверить своим работникам определение перспектив будущего развития. При вовлечении людей в процесс изменений устанавливаются доверительные отношения между лидером и его подчиненными. А это оказывает воздействие на развитие между ними гармонических отношений. В реальности риск здесь невелик. Получив права и почувствовав ответственность, работники активно включатся в данный процесс и заставят его заработать.

2.
Быстрое установление общего плана и обратной связи.

Так же как и в других случаях, аналогично процессу разработки, основанному на знаниях, метод широкого вовлечения людей требует хорошего планирования на всем протяжении процесса изменений. Ключевые этапные рубежи принятия самых важных решений должны быть заданы уже на самом раннем этапе процесса. Лидер организации должен сделать все, чтобы последовательность этих этапов была неукоснительно выдержана на протяжении всего процесса изменений.

3.
Использование опыта работников.

Широкое привлечение к процессу изменений работников из всех подразделений — это краеугольный камень подхода с широким вовлечением людей. Представители этих подразделений — это обычно добровольцы, которые выражают желание участвовать в принятии решений относительно подробностей, которые имеют отношение к преобразованиям. И, согласно этим решениям, они могут в своих структурных подразделениях проводить испытания новых организационных форм. Момент добровольности очень важен, так как он усиливает чувство ответственности работников как за принятые решения, так и за их осуществление в пределах тех групп, в которых они работают.

Этот метод требует большой готовности к изменениям и большого доверия к своим подчиненным со стороны руководства данного бизнеса.

ГЛАВА 8
ГОТОВНОСТЬ
К ОРГАНИЗАЦИОННЫМ
ИЗМЕНЕНИЯМ
(СИЛА ЛИДЕРА, ГОТОВОГО ПРОИЗВЕСТИ ИЗМЕНЕНИЯ)

Открытое, понятное для всех распределение ресурсов в ходе процесса изменений — это преднамеренная и необходимая готовность лидера провести эти изменения. Полумеры, такие как организация небольших пилотных программ для изучения возможных нововведений, будут рассматриваться людьми из вашей компании как признак низкой степени готовности. Ожидаемый успех главной программы изменений будет обратно пропорционален тому времени, на которое растянется этот процесс изменений.

Утро четверга.

«Infrared. Technologies Corporation»

По дороге на завод я испытывал смешанные чувства. После вчерашнего выступления у меня опять было настроение человека, ожидающего отставки. Через две недели должен наступить день, когда я в последний раз приду на работу. И я был доволен этим назначением больше, чем ожидал. Конечно, был я доволен и тем, что моя команда кое-чего добилась и мы пришли к правильному решению, представив одновременно и причины, и план изменений. Но меня беспокоило, что подробности моего представления не были достаточно убедительными. Некоторые члены команды, как мне теперь кажется, были бы рады помочь мне подготовить доклад, но так как я никогда не был способен толком изложить материал, подготовленный другими людьми, я предпочел подготовить свое выступление самостоятельно, без чьей-либо помощи.

После того как я вчера вечером окончил эти свои дела, я еще около часа разговаривал по телефону с Алленом Уордом. Он не был знаком с методом изменений, при котором в процесс должны быть активно вовлечены люди. Но, как мне показалось, был искренне удивлен его сходством с подходом, основанным на знаниях. В тот вечер я читал книгу о методе, который предусматривал вовлечение людей в процесс разработки. Я выбрал и отсканировал те места, где речь шла о работе расширенных совещаний по принятию решений. Как сказала Робин, такой подход имел важное значение для проведения организационных изменений. Его сходство с методом разработки продукции, основанным на знаниях, было просто поразительным. В сущности, эти исследования могли бы быть яркими примерами (помимо компании «Toyota») того, что данный подход можно рассматривать как серьезную перспективу для изменений. Этот подход соответствовал всем критериям, которые упоминал Аллен: допускал наличие многих альтернатив, выдвигаемых подразделениями, рассматривавшими их с разных точек зрения; включал технически подготовленное руководство командами, принимающее основные решения; составление графиков по результатам принятия решений в производственных подразделениях; широкую ответственность людей, имеющих солидный опыт в технической области.

Один из ключевых вопросов, который мы поднимали на наших заседаниях и который также освещался в указанной выше книге, сводился к тому, что лидеру организации необходимо проявлять готовность к тому, чтобы полностью включиться в этот процесс изменений. Любые колебания в процессе принятия результатов метода, основанного на вовлечении людей, крайне негативно повлияли бы на возможность успешных изменений. Поэтому нам обязательно нужно было, чтобы Джек не только полностью согласился с выводами сегодняшнего совещания, но и безоговорочно принял их.

Я также бегло прочитал некоторые места из книги «Организация мышления», сожалея, что не могу посвятить все выходные тому, чтобы внимательно изучить обе книги. Данная книга убедила меня в правильности парадигмы, основанной на знаниях, и в методе, основанном на вовлечении людей. Эти книги были написаны разными авторами, и было просто поразительно, каким образом оба они пришли к одним и тем же выводам. Я надеялся, что Джек тоже отметил этот факт, и даже был уверен, что он прочел эту книгу очень внимательно.

Было около 8 часов, когда я пришел на завод. До заседания оставался час. Я чувствовал, что полностью готов к нему. Я даже выслушал критические замечания от Донны вчера вечером, прежде чем отправился домой.

Трой ждал меня в моем офисе. Должно быть, он почувствовал, что я опять возвращаюсь к своему режиму потенциального пенсионера.

— Я зашел сюда по пути в кафетерий, — сказал он. — Не желаешь ли присоединиться?

— Конечно, — сказал я. Выпить кофе и поиграть в гольф было бы прекрасным времяпрепровождением в течение оставшегося часа.

Мы спустились в холл, и Трой сказал:

— Донна разрешила мне прийти посмотреть твою презентацию этим утром. Ты сделал весьма интересное предложение. Я уверен, что Дойл будет голосовать за него.

— Да, пожалуй, — заметил я, улыбаясь. — К счастью, только у Джека есть право голоса, но я не уверен, что он одобрит метод такого радикального изменения.

— Ты имеешь в виду этот метод использования расширенных совещаний? — спросил Трой. — Надеюсь, это он примет. В прошлом году я сам был вовлечен в такого же типа метод, связанный с изменениями, и он действительно сработал на славу.

— Что?! — воскликнул я. — Когда это ты мог быть вовлечен во что-нибудь подобное? Давай-ка сначала сядем за столик. Я должен знать об этом.

Мы уселись за столик в самом конце кафетерия, который обычно занимал Трой.

— Итак, — сказал он, — старина Трой располагает кое-какой информацией, которую, полагаю, ты хотел бы заполучить, верно?

И тут я понял, что он действительно был обижен, что я не пригласил его присоединиться к нашей команде. Не дожидаясь моего ответа, он продолжал:

— Я думал, что уже рассказывал тебе о том, как представлял нашу компанию в работах по обратному инжинирингу, проводимых с одним из наших крупных поставщиков. Они поставляли нам пластмассы. Так вот они использовали метод «изменений по всей шкале», как они его называли. Этот метод выносили на рассмотрение потребителям, поставщикам и привлекали к этому делу чуть ли не половину всех своих работников, ставя своей задачей сократить время цикла всей цепи поставок. На каждое из четырех собраний к нам приходили две или три сотни человек, и каждое такое собрание занимало по два дня. Они удивительно умело направляли ход собраний в конструктивное русло, и результаты были очень неплохими. Их уровень готовности принять новшества произвел на меня сильное впечатление. Теперь они являются нашими лучшими поставщиками. Никогда не пропускают назначенные встречи, на которых мы излагаем им наши потребности, и просто с невероятной быстротой реагируют на наши нескончаемые проблемы. В свое время я скопировал и послал тебе, Джон, все еженедельные отчеты об этих делах, в которых старался детально изложить этот метод, который очень мне понравился. Спорим, ты их даже не читал. А Джек прислал мне в ответ кое-какие замечания, но я уверен, что у тебя свободного времени оказалось еще меньше, чем у него. Да и он тогда, в сущности, просто-напросто от этого отмахнулся.

Должен заметить, что иногда трудно относиться к Трою как к другу.

— Знаешь, — улыбнулся Трой, — мы опять играем по субботам в гольф против Тима и Дика. Надеюсь, ты постоянно практикуешься, оттачивая свои короткие легкие удары, загоняющие мяч в лунку. Я все еще не могу поверить, как это ты пропустил один такой удар в понедельник! Держу пари, что расстояние было не более полуметра.

— Ничего подобного, Трой. По меньшей мере метр.

Трой не обратил внимания на мой протест. Он хотел сказать о другом.

— Мне нравится Дик. Кажется, за последние пару лет он стал мягче, покладистее. Я никогда не знал, что он не любит Гранта и Дойла. Хороший парень.

За несколько минут до нашего собрания, назначенного на 9 часов, я пришел в зал заседаний, чтобы все как следует проверить и занять место в первом ряду. Сейчас я чувствовал себя лучше, имея поддержку со стороны человека, который действительно видел, как работает метод изменений, основанный на вовлечении людей. Наконец начали приходить участники заседания. Каждый усаживался на то же место, что и вчера. Похоже, я добился кое-какого уважения от тех членов нашей команды руководителей, которые не видели в моих выступлениях угрозы лично для себя. Но ни Натан Йоргенсон, ни Чарльз Осгуд, ни Дойл не выразили мне никакой признательности. А мне казалось, я ее заслуживал. Джек пришел ровно в 9 часов. Он перебросился несколькими словами с членами моей команды, сидящими в заднем ряду, а затем вышел вперед и остановился на председательском месте. В руке Джек держал хорошо знакомую мне книгу «Организация мышления».

Он спросил, побеспокоился ли кто-нибудь из присутствующих, чтобы достать и прочесть эту книгу.

— Вы все должны были это сделать! Рад, хоть вы удосужились, — сказал Джек, когда увидел, что я и Карл подняли руки. Он оглядел всех, переводя взгляд с одного лица на другое. — Дело в том, что эта книга о том, что в результате коллективного обучения, которое проводилось во всей организации, появились положительные улучшения и в структуре организации, и в выпуске более качественной продукции. Это, безусловно, служит подтверждением реальной возможности использовать основанный на знаниях метод разработки продукции, который предложил Джон. А этот метод предполагает строгое соблюдение одного условия: знания должны находиться в постоянном развитии и принадлежать всем работникам компании. Дать возможность этим знаниям реализоваться — именно это должно быть главной задачей руководителей.

После этого короткого выступления Джек сел на свое обычное место. Такие замечания были типичными и для него, и для его стиля управления. В основном он просто задавал вопросы и высказывал замечания.

Он предложил мне начинать собрание. Я встал перед собравшимися и показал свой первый слайд (табл. 8а).
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— В понедельник я представил свой первый отчет. Я составил его по предложению Джека, желавшего понять, почему мы тащимся в хвосте по некоторым ключевым показателям бизнеса. Я и моя команда пришли к заключению, что в подходе к разработке продукции мы постепенно начали слишком уж полагаться на структуру и процесс. Наша команда рассмотрела ряд ключевых проблем, к которым из-за существующего подхода просто не обращались и не могли обращаться. Мы проанализировали также результаты, полученные Национальным центром технологических наук в рамках того проекта, который они проводили с нашей и другими фирмами. Рассмотрели и результаты других исследований. Они раскрывали еще одну парадигму — основанную не на организационной структуре, а на знаниях отдельных работников. Именно она позволяет таким компаниям, как «Toyota», двигаться вперед там, где мы терпим неудачи. Наша команда пришла к выводу, что наша нынешняя философия не может решить эти проблемы, а парадигма, основанная на знаниях, могла бы это сделать. Наша цель не в том, чтобы в точности подражать компании «Toyota», а в том, чтобы создать собственную рабочую среду, основанную на ее примере, которая позволила бы нам достичь успеха.

— Вы, конечно, понимаете, — сказал Чарльз Осгуд, — что некоторые из нас не увидели ничего положительного в этом новом подходе с какими-то «парадигмами», который будто бы может решить все наши проблемы. Я просто хочу, чтобы вы это знали.

Я посмотрел ему прямо в глаза:

— Чарльз, разумеется, я все понимаю и осознаю, что всегда трудно ожидать доверия от людей, которые добились личного успеха благодаря определенной манере поведения.

Я решил больше не церемониться с тремя моими вчерашними противниками. Через две недели меня должны отправить на пенсию, так ради чего было сдерживаться?

КЛЮЧЕВЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ ИЗМЕНЕНИЙ

· Параллельный инжиниринг, основанный на альтернативном многовариантном подходе

Множество альтернативных вариантов, предоставляемых различными подразделениями компании на основании собственных точек зрения; сведение этих вариантов воедино, проверка их; отбор наилучших; изучение полученной информации.

· Система делового руководства проектированием

Четкое руководство со стороны людей, обладающих техническими знаниями, основанное на осознании своей ответственности.

· Планирование и контроль, основанные на чувстве ответственности

Распределенное планирование и контроль заранее установленных этапов.

· Наличие опытных работников

Компетентный персонал, способный брать на себя ответственность за личное выполнение запланированных целей.

(Табл. 8б)

И это сработало. Чарльз был явно зол, но мне показалось, что Джек начинает улыбаться.

И тут я показал свой следующий слайд (табл. 8б).

— Ключевыми компонентами этого изменения являются четыре новых элемента, которые описывают, как нам следует выполнять наши процессы разработки продукции. Первый — это «Многовариантный альтернативный параллельный инжиниринг». Он представляет собой способ проверки многочисленных альтернатив на уровне подсистемы. Это обеспечивает более высокую степень избыточности решений, нововведений и вовлеченности работников, чем обычный, принятый нами метод руководства — сверху вниз. И этот новый метод требует заменить наше административное управление проектами управлением со стороны руководителей, обладающих хорошими техническими навыками. Он требует также заменить нашу плановую систему, неэффективную, основанную на выполнении спущенных сверху заданий, на другую, в которой планирование предусматривает распределение заданий между инженерами. А это заставит их нести ответственность за свою работу. В сущности, все должно идти по определенному плану, позволяя инженерам отвечать за свою работу по достижении целей, предусмотренных проектом. Преимущества такой атмосферы ясны всем, кроме небольшого числа присутствующих. Важно решить, можем ли мы позволить себе приступить к этим нововведениям?

Не дожидаясь комментариев, я поставил следующий слайд, который должен был помочь присутствующим сосредоточиться на необходимых изменениях (см. схему ниже).

— Здесь представлен общий вид процесса изменений, который нам нужно будет пройти при переходе от нашей организации структурного типа к такой, при которой архитектура системы выстраивается благодаря взаимодействию всех функциональных перспектив. Можно считать это просто результатом расстановки по местам тех четырех ключевых элементов, которые я показывал на предыдущем слайде.
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Тут Натан Йоргенсон хмыкнул и обратился ко мне:

— И вы действительно верите, что как только мы расставим по местам те четыре элемента, то неким волшебным образом тут же появится наша продукция самого высокого качества?

— Волшебство ту ни при чем, — ответил я. — Вспомните, что альтернативный многовариантный процесс зависит от высокого уровня опыта инженеров-проектировщиков, действующих по схеме непрерывной оценки и разработки продукции, учитывая факт наличия многочисленных точек зрения. Это не волшебство, а просто результат опыта высокого уровня. — Кажется, я осадил второго из этого трио. Отлично.

Я поставил следующий слайд. Он должен был объяснить каждому, почему между этими двумя подходами существует глубокая пропасть (см. схему ниже).

— На предыдущем слайде показаны изменения в процессе. Но по существу, должна измениться вся наша культурная среда. С левой стороны показано, как с годами развивалась наша культура. Управленческий аппарат спускал сверху вниз работникам стандарты, процессы и детальное планирование, чтобы лишний раз показать, кто здесь начальник, а кто нет. Справа представлена рабочая атмосфера, основанная на знаниях, то есть ситуация, когда знания всех наших рабочих тянутся наверх с помощью тех ключевых элементов, о которых я говорил ранее. Да, разница очень велика. Но нам необходимо будет пойти на очень большие изменения, но они вполне выполнимы. А как именно их произвести, я буду объяснять далее.

— Джон, — обратился ко мне Уэйн Тиллотсон, — мне нравится этот взгляд на различия, существующие между нами и компанией «Toyota». По моему мнению, вы правы. На протяжении последних нескольких лет мы определенно все больше и больше скатывались к жесткой, неподвижной структуре, которая сковывала инициативу наших инженеров-проектировщиков. Многие из наших лучших работников уходят. И я думаю, что часть из них уходит потому, что их задушили всякого рода ограничениями и принудительными мерами, касающимися организации рабочего процесса. Дойл, количество нормативов и документации нашего установленного стандартного процесса проектирования разрастается из года в год. Неужели действительно для разработки продукции нам необходимо такое огромное количество стандартов?

Дойл, который до этого момента был совершенно спокойным, отреагировал вполне предсказуемо:

— Наш стандартный процесс проектирования разрастается только по мере углубления нашего познавания, как и что делать в ходе нашей работы. Если у вас есть какие-то инициативы, то имеет смысл просто добавить их к данному процессу. Его можно перекроить так, как вам это будет нужно, и вы сами можете принять в этом участие.

— Да, — сказал Уэйн, — но это потребует времени и усилий, относящихся как раз к тем 80% труда работников нашей компании, которые не приносят никакой добавленной стоимости. Более того, многие из лучших инженеров компании не считают ваш метод лучшим для реализации наших проектов.

Чтобы перевести разговор на обсуждение необходимых изменений, я поставил в видеопроектор следующий слайд (табл. 8в).

— Неудивительно, что мы изменяем наши функции и процессы тем же путем, как разрабатываем продукцию. То есть каждый раз попросту увеличивая объем структур, количество административных инстанций и ориентируясь на то, чтобы получить все необходимые знания от небольшой группы экспертов, у которых есть ответы если не на все, то
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на многие вопросы. Работа этих экспертов и руководства заключается в том, чтобы убедить каждого работника, или хотя бы себя, что изменения обязательно последуют. Неудивительно также, что при такой системе редко кто проявляет интерес к этому процессу изменений.

И в конце концов все это либо просто уходит в песок, либо, а это еще хуже, процесс изменений затягивается на долгие годы, не принося никакого результата. Но при этом он поглощает массу денег и вызывает лишь раздражение у людей.

Наш традиционный процесс проведения

изменений, направленных на улучшение

работы, не срабатывает,

так как сводится к следующему:

· Мы все время наращиваем управленческие структуры

· Мы усиливаем роль администрирования

· Мы все меньше внимания придаем знаниям

· И мы все с большим спокойствием миримся с 70% неудачных проектных решений

Процесс изменений должен проводиться путем внутренних изменений, но не таким путем, когда консерваторы пытаются изменить своих подчиненных, а сами не меняются

(Табл. 8в)
 — Это просто несправедливо, — запротестовал Дойл. — Роль установленного стандартного процесса в работе нашей компании постоянно возрастает, поэтому говорить, что он не нужен, это просто абсурд.

— Все так, Дойл, — сказала Кристин, — но ты, конечно, знаешь, что каждый работник со временем все больше постигает науку, как продемонстрировать свой «творческий подход», подтасовывая показатели достигнутых результатов. Это игра, в которую при составлении проектных отчетов играют буквально все. Я вынуждена согласиться с Джоном, что мы практически не достигли никакого успеха на пути все большего и большего усовершенствования новых программ и процессов контроля работы и качества продукции.

— Есть и другой путь, — сказал я, вставляя очередной слайд, где была таблица, описывающая в самых общих чертах методологию рекомендуемого мною изменения (табл. 8г). Важно было, чтобы каждый понял аналогию между разработкой продукции и изменением организационных структур компании.

Я подождал, пока они прочтут то, что написано, затем сказал:

ПОДХОД

к использованию философии,

основанной на знаниях, для внедрения

новой системы разработки продукции

· Начинать процесс постройки с выдвижения многих альтернативных вариантов

· Широко использовать знания рядовых работников

· Определить рубежи по решению основных задач

· Установить ответственность каждого за те перспективы, которые он наметил

(Табл. 8г)

— Робин Либерман, член нашей команды организации инженерных работ, представила нам методологию изменений, которая была очень успешной при реализации организационных изменений в других компаниях. Эта методология отражает процесс разработки продукции, основанный на знаниях, и показывает подход, когда основные решения на альтернативной основе выдвигаются снизу, а не спускаются сверху вниз. Этот метод «вытягивает» знания из рядовых работников, выводя за границы решения своих узких служебных заданий, с тем чтобы эти знания помогли определить параметры требуемых изменений. В нем есть несколько основных этапов в планировании и принятии решений. Это и называется методологией изменений с вовлечением людей, и ее успех наглядно подтверждается соответствующими документами. Ключом же к успеху является прямое вовлечение людей, которых эти изменения непосредственно касаются, в процесс организации изменений.

— Но, Джон, — сказал Джим Шипман, — разве это не подрывает основное правило, которое заключается в том, что изменение должно осуществляться сверху вниз?

— Вовсе нет, — ответил я. — Наличие у руководства видения определенных перспектив и его непоколебимая готовность провести изменения во что бы то ни стало имеют решающее значение. Но это не означает, что изменение должно производиться полностью сверху. Скажите мне на милость, каким образом наше административное управление, или так называемая команда экспертов, может знать, какие изменения требуются на всех рабочих местах? Для этого у них нет соответствующего опыта и знаний. То, что нужно нам, так это «перспективы, задаваемые сверху вниз» и «реализация этих перспектив снизу вверх».

— Это звучит слишком просто, — заметила Кристин. — Разве не лучше иметь что-то вроде инженерной команды системщиков, чтобы склеить все это воедино? В противном случае не сведется ли все к анархии и к власти толпы?

— В сущности, конечно же, должен быть лидер по изменениям и маленький штат служащих, которые помогали бы ему принимать решения, — сказал я. — Они будут нести ответственность за реализацию имеющихся перспектив, за процесс принятия решений на собраниях рядовых работников и за документирование результатов. Я предложу обсудить это более подробно немного погодя.

— А разве Трой Хеллер не был вовлечен в прошлом году одним из поставщиков в своего рода экспериментальный процесс весьма существенных изменений? — спросил Джек. — Кажется, ему это понравилось, а, насколько вы знаете Троя, ему нравится очень немногое.

— Да, это так, — сказал я, а про себя подумал: «Здорово, что я успел повидать Троя этим утром». — Мы говорили с ним о методе, который очень похож на тот, который я предлагаю, и он произвел на Троя очень сильное впечатление. Вот концептуальный взгляд на то, как это работает.

И я показал им следующий слайд (см. схему ниже).

— Видение перспектив этого изменения и фундаментальные принципы разработки на основе знаний будут устанавливаться «сверху». И наоборот, все детали этого процесса будут выстраиваться «снизу». Каждая организация должна действовать с позиции собственной перспективы. Результат появится от сочетания всех этих перспектив, но он должен соответствовать всем аспектам первоначально заданной перспективы. Лидер команды по изменениям и команда его помощников в деле принятия решений должны будут убедиться, что это так и происходит. Их роли будут подобны той, которую играют главные инженеры в компании «Toyota».

— Но, Джон, — сказал Джим, — конечно же, все детали этих многочисленных перспектив не смогут вот так, сразу же «стать на свои места». Некоторые нужно будет видоизменить, чтобы заставить все это работать как единое целое. Как это сделать?
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— Посредством естественного общения и взаимодействия всех вовлеченных в процесс людей, — ответил я. — И, в итоге, посредством заранее заданных этапов принятия основных решений относительно того, что срабатывает, а что не срабатывает, как нужно все объединить и какие проверки необходимо сделать.

— И кто же будет принимать эти решения? — спросил он.

После вчерашнего обсуждения я ожидал этого вопроса и хорошо обдумал возможный ответ на него, поэтому сразу же сказал:

— Я уже упоминал ранее: лидер процесса изменений несет ответственность за поддержание перспективы, касающейся этих изменений. Эта перспектива должна включать конструкцию или архитектуру всей новой системы. Однако лидер должен тщательно продумать, когда передавать организациям, вовлеченным в это, право на определение деталей рабочих процессов. Для простого работника или одного из низовых структурных подразделений было бы весьма трудной задачей пытаться решать все те задачи, которые могут возникать в масштабах всей компании. Поэтому необходимо, чтобы эти задачи были поставлены правильно, и этот механизм могут обеспечить поэтапные собрания по принятию важнейших решений, которые будут проводиться поэтапно. На них можно было бы открыто представить организационные альтернативы и результаты испытаний работы новых структур. Так можно разобраться в возникающих проблемах и совместно решить их, а также скорректировать планы изменений. В реальности команда инженеров-проектировщиков для разработки новой продукции имеет дело не только с тем, что касается разработки данной продукции, но также с вопросами, которые касаются человеческих ресурсов, производственных операций, бухгалтерии, продаж и т. д. В сущности, лидер процесса изменений должен дирижировать всем этим, одновременно поддерживая процесс проектирования и обеспечивая широкое вовлечение в него других специалистов и работников, чтобы обнаружить все знания и возможности, которые эти работники могут предложить.

— По-моему, в этом есть логика, — заметил Джим, — но я поверю в это, только когда увижу все своими глазами.

Из задних рядов раздался голос Робин, которая, судя по всему, решила прийти мне на помощь:

— Поверьте, это действительно срабатывает. Я сама видела. Если имеющие знание и вовлеченные в процесс работники готовы к изменениям, они способны сами об этом позаботиться. Действительно, как только что с казал Джон, ключевой вопрос для лидера процесса изменений или для главного инженера по изменениям заключается в том, чтобы знать, когда передавать свои полномочия подчиненным.

И тут опять заговорил Джим:

— Похоже, для того, чтобы следовать этому методу изменений, от высшего руководства потребуется много мужества.

— Но не забывайте, — быстро вставила Робин, — что именно высшее руководство определяет перспективу и устанавливает правила.

Джим медленно кивнул в знак согласия, но было очевидно, что он не был полностью удовлетворен ответом.

— Хорошо, — сказал Джим, — но позвольте мне напомнить вам то, что я слышал в этом зале. И поправьте меня, если я что-то понял неправильно. Лидер процесса изменений — это что-то вроде главного инженера, который занимается проектированием системы разработки всей продукции. Но, в силу широты размаха этих изменений, их важнейшим инструментом должны стать собрания по принятию решений с участием большого числа работников. На них люди будут общаться, обмениваться знаниями и вариантами решений, но, что еще важнее, они привлекут к активному участию в этом процессе людей из всех подразделений этой организации.

Да, Джим действительно умел ухватить суть вопроса.

Взвешивая каждое слово, Джим продолжал:

— А если иметь в виду решения, которые они должны принимать, то я допускаю, что эти собрания могут быть направлены также на проблемы взаимоотношений между организациями, большинство из которых будут оказывать влияние на проблемы, связанные с изменениями. Но они, возможно, не смогут оказывать влияния на текущие проблемы, связанные с проектированием системы.

Кое с чем я вынужден был согласиться. Но у меня по этому поводу были свои соображения:

— В каком-то смысле вы правы. Но я предполагаю, что некоторые решения относительно проекта системы в целом могли бы передаваться этим собраниям или же они могли бы участвовать в обсуждении этих решений. Организовать все это должным образом — это одна из задач лидера процесса изменений. И ему нужно быть готовым отреагировать на любые неожиданные сюрпризы.

Свое мнение решил высказать и Уэйн.

— Эта дискуссия помогла мне понять процесс установления подхода, основанного на знаниях. Странно, но я смог-таки осилить эту головоломку! Человек, занимающийся проектированием системы, является одним из четырех ключевых элементов. Именно он принимает окончательные решения. Вот почему его роль имеет такое решающее значение с точки зрения технической перспективы.

— Совершенно верно, — сказал я.

И хотя в действительности я никогда не думал об этом, несомненно, это имело смысл. Мне показалось, что все присутствующие уже стали чувствовать себя более уверенно, начиная вникать в суть подхода, основанного на знаниях, и вовлекающего метода организации изменений. Не ожидая дальнейших обсуждений, я предложил их вниманию следующий слайд (см. схему ниже).

— Это план изменений в нашей компании и его ключевые этапы. Второй этап — тот, который следует непосредственно за «Запуском», — устанавливает цели разработки продукции и определяет число потенциальных решений для всей системы, основанной на знаниях. Наша команда определила интерпретацию системы компании «Toyota», которая подходила бы для нашей компании. Но могут быть также и другие толкования или варианты. Их тоже следовало бы обсудить. Занимаясь решениями проблем на этом этапе, нам придется позаботиться об обучении работников, об оценках и распределении ролей и обязанностей. Целью первого большого собрания по принятию решений будет обсуждение всех подробностей и составление плана относительно того, как мы будем обсуждать и оценивать детали предстоящих проблем. Следующий этап должен быть посвящен установлению нашей версии процесса, основанного на выдвижении набора альтернативных вариантов решений, и выработке альтернативных концепций для введения трех других важнейших элементов: руководства проектами со стороны инженеров-проектировщиков, подбор опытных работников, планирования и контроля, основанных на ответственности. За ним следует этап «Одобрение организационной системы». На этом этапе завершается отработка всех деталей нашего процесса, основанного на знаниях. А последний этап предполагает внедрение новой системы в одном из структурных подразделений нашего бизнеса. Каждый из этих этапов, или рубежей принятия решений, должен быть установлен в реальности и обсуждаться на расширенном собрании работников по принятию решений. Начнется общение между участниками, обмен мнениями, повторное рассмотрение всех вопросов, будут приняты решения и запланирован следующий этап.

Лидер процесса изменений, на которого падет выбор Джека, будет нести всю ответственность за проектирование и реализацию новой системы. Мы уже обсуждали роль лидера и то, как она должна выглядеть в сравнении с ролью главного инженера в компании «Toyota», равно как и возможные разногласия, которые могут возникнуть из-за разного подхода к процессу изменений. Верно?
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Я оглядел присутствующих. На основе немалого опыта наблюдений за поведением людей в подобных ситуациях я мог сделать вывод, что большинство, невидимому, приняло мою концепцию изменений, хотя, возможно, и не во всех деталях.

Я решил перейти к слайду со схемой, которая помогала бы понять, сколько это будет стоить (табл. 8д).

СТОИМОСТЬ:

РАСХОДЫ НА СОДЕРЖАНИЕ

· Команда по принятию решений (8 человек в течение 12 месяцев — заняты 80% времени).

· Консультанты (по бережливому производству и по процессу изменений) (3 человека в течение 12 месяцев — заняты 30% времени).

· Расширенные собрания работников (200 человек в течение 5 месяцев) — только на время собраний.

· Команда изменений (100 человек на 1 месяц) — для исследования организационных моделей, их анализа и документирования результатов.

(Табл. 8д)

— Такова приблизительная схема, которая показывает, за что компании придется заплатить. Нам нужна команда, предположим, из 8 человек на полный рабочий день в течение всего года проведения изменений. По нашим оценкам, требуются 3 консультанта, которые будут заняты 30% времени. Один консультант — для ведения собраний по вопросам изменений и 2 консультанта, которые бы хорошо разбирались в концепции разработок, основанных на знаниях. У нас будет четыре расширенных собрания персонала, вовлеченного в процесс изменений, — приблизительно 200 человек. И еще какое-то количество людей будут работать над экспериментальным внедрением наших идей в низовых подразделениях. Все в сумме эквивалентно 24 работникам, занятым полный рабочий день.

Дойл тут же заметил, что по этой оценке все выходит слишком дорого.

Я ответил, что это все же меньше, чем стоимость его системы стандартизации процесса разработок. Но он только пожал плечами.

Поскольку других замечаний не последовало, я показал следующий слайд, посвященный вопросу о том, за счет чего все это окупится (табл. 8е).

— Я, к сожалению, не смог полностью справиться с задачей — точно подсчитать, как именно окупятся вложения в наши новые инициативы. Но одно только четырехкратное повышение производительности труда легко окупит все эти расходы. Они окупятся даже при удвоенном повышении производительности, не говоря уж о снижении накладных расходов, расширении рынка и сокращении цикла разработки новой продукции. Все эти расчеты по поводу стоимости нововведений и возможной отдачи нужно, конечно, проработать более детально. Но лично я убежден, что наш метод легко оправдает эти расходы.
ЗА СЧЕТ ЧЕГО

ВСЕ ЭТО ОКУПИТСЯ

· Увеличится прибыль

· Потенциал производительности вырастет в 4 раза

· Снизится ставка накладных расходов

· Расширится рынок

· Можно будет быстрее и в большем количестве продвигать на рынок новую продукцию
· Снизятся производственные затраты

· За счет применения более дешевых методов усовершенствования работы

· За счет отказа от привлечения консультантов со стороны

(Табл. 8е)

— Довольно-таки туманное объяснение, — самодовольно заметил Чарльз.

Мне не нравился его задиристый тон, но ответить я должен был.

— Из года в год мы тратили гораздо больше, и не все эти расходы можно оправдать.

Я поставил свой последний слайд (табл. 8ж). Признаюсь, я беспокоился, как отнесется к этому Джек.

НЕОБХОДИМЫЕ ШАГИ —
ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ЗА НИХ

(
Установление перспективы



Джек Холдер

изменений

(
Определение и утверждение


Джек Холдер

команды

по принятию решений

(
Определение важнейших решений, 

Джек Холдер 

момента их принятия
и ответственность за них

(Табл. 8ж)

— Запустить все действительно просто, — сказал я. — Нам нужно определить перспективу относительно того, куда мы движемся и что нас сдерживает. Нам нужно создать команду по принятию решений, которая начнет подготовку первого собрания по этому вопросу. Нам нужно четко обозначить все этапы. Это моя последняя таблица. Я понимаю, мы представили лишь нарисованную в общих чертах картину наших основных подходов. Но мы считаем, что это правильное направление развития нашей компании, которое может радикально изменить все наши показатели в области бизнеса.

Первым решил выступить Дойл.

— Кое-что из представленного здесь мне понравилось. Но мы можем начать двигаться по этому пути в рамках уже имеющихся подходов и методов. Я предлагаю обсудить, можем ли мы использовать эти идеи, объединив их с нашим установленным Стандартным процессом разработки продукции. Я уверен, мы сможем найти какой-нибудь небольшой проект, чтобы провести предварительное испытание данного подхода.

При этих словах Уэйн вскочил со своего места:

— Я не согласен, Дойл. Я не верю, что это можно соединить с нашим Стандартным процессом разработки продукции. Нельзя смешивать столь разные методологии.

Пока группа руководителей спорила, я молча стоял у кафедры. Джек, как обычно, внимательно слушал. Наконец Уэйн, который нравился мне все больше и больше, предложил выход из, казалось бы, тупиковой ситуации.

— Я хочу предложить, чтобы на добровольных началах новые подходы Джона были испытаны в моем отделе. Мне лично нравятся эти потенциальные возможности, и я не вижу в этом большого риска. Мне нравится метод проведения изменений с широким вовлечением людей. Он позволяет напрямую привлекать людей к выполнению этой работы. И я надеюсь, что с их помощью будет найдено равновесие всех составляющих и этот метод начнет работать.

Кристин тоже высказала желание заняться этим делом.

Натан Йоргенсон, который возглавлял самое большое подразделение нашего бизнеса — отдел, занимавшийся разработкой продукции военного назначения, — тоже дал свое согласие.

— Мне нравится предложение Уэйна. Мы можем использовать его подразделение в качестве испытательного полигона, чтобы оценить, насколько хорошо это срабатывает. А затем распространить этот метод на всю компанию — если только все пойдет хорошо. Давайте примем этот вариант.

Натан обычно поступал именно так, он не любил рисковать. Насколько я мог заметить, тем или иным образом, но все выражали свое согласие с ним. Я почувствовал, что частично одержал победу.

Затем поднялся Джек. Это всегда служило сигналом, что я могу сесть. Я ожидал, что он поддержит меня, но не тут-то было!

— Возможно, я старый деревенский простофиля, — начал он...

Всякий раз, когда Джек собирался серьезно намять кому-то бока, он обязательно начинал с этой своей присказки «старый деревенский простофиля». Я не был уверен, знает ли об этом еще кто-нибудь из тех, кто находился в зале. Но на меня это подействовало угнетающе. Я боялся, что он сейчас превратит всю выстраданную мною концепцию в пыль. «Все равно я ухожу на пенсию, а поэтому мне все это до лампочки», — пытался я себя утешить.

Между тем Джек продолжал:

— Позвольте мне попробовать изложить все это проще. Поступило предложение, чтобы мы для начала опробовали этот новый подход и метод проведения изменений на подразделении Уэйна. А все остальные в это время будут наблюдать и ожидать результатов. Но разве, кроме меня, никто не видит, в чем тут проблема?

Никто не ожидал ни такой его реакции, ни такого вопроса. Должен признаться, что я все еще нервничал, не зная, куда он клонит. А Джек помолчал немного и заговорил снова:

— Я понял, что кое-кто из вас, друзья, ведет двойную игру. А я этого не люблю.

Джек опять сделал паузу. Тишина стояла такая, что можно было услышать, как упала булавка. У меня несколько отлегло от души. Похоже, он метит не в меня. Что ж, послушаем...

— Вы, Натан и Чарльз, вовсе не хотите каких-либо изменений. Пока все внимание будет направлено на Уэйна, вы предпочитаете поиграть в игру «ждем-пождем-посмотрим, каковы будут первые результаты». Ведь так? Тогда почему бы вам прямо не сказать это? Дойл, все мы знаем вашу мотивацию. Об этом сказано достаточно. Принятие проекта, который мы все поддерживаем, было бы для вас катастрофой. Теперь скажу то, что лично я думаю об этом. Во-первых, мы не можем позволить себе использовать одновременно и старые и новые методы. Слишком много потрачено на прежние инициативы по улучшению работы. Посмотрите на наши проклятые накладные расходы. Вы знаете, как они выросли за последнее время! Во-вторых, если бы мы поступили так, то вынуждены были бы отправить нашим людям наихудшие из всех сообщений, в которых признавались бы в своей полной несостоятельности и неспособности улучшить дела компании. Некоторые из вас, наверное, воспользуются любой благоприятной возможностью, чтобы дискредитировать новый метод. Как это сделают и те, чья карьера построена на наших существующих методах, а не на успехе компании в целом. Вчера я беседовал с некоторыми представителями автомобильной промышленности об этом «рациональном», как они его называют, методе разработки продукции. С философской точки зрения тут, кажется, есть много общего с тем, что предлагает Джон. Ноя убедился в том, что на деле об этом подходе они только красиво рассуждают. Но готовности действительно начать широкомасштабно внедрять этот метод у них не было и до сих пор нет. Может быть, они и правы, что не хотят рисковать, как говорится, совать голову в пасть льву. Но они честно заявляют, что проигрывают компаниям «Toyota» и «Denso» по уровню качества продукции, ее себестоимости и времени, затрачиваемому на разработки новых моделей. Может быть, они могут подождать. Но мы не можем!

Джек опять внимательно посмотрел на притихших слушателей. Да, у него было что сказать нам. И ждать продолжения его выступления долго не пришлось.

— Основная наша задача заключается в том, что мы должны взять на себя обязательство перейти к этой новой парадигме, или философии, и быстро двигаться вперед. Мы собираемся принять все предложения Джона, которые касаются изменений. Что мы при этом можем потерять? Наши люди, с которыми я много беседовал на этой неделе, не доверяют ни одному из наших имеющихся методов. Они соглашаются с ними лишь по одной причине — нет ничего лучшего. А этот процесс изменений, который предусматривает вовлечение людей, сможет вернуть им трудовой энтузиазм. Чем мы здесь рискуем? У нас не будет больше многочисленных и различных методов улучшений. У нас останется всего один-единственный метод: привлечь к работе ориентированного на потребителя опытного работника, производственника, служащего, руководителя, который смог бы вложить 90% своего труда в создание добавленной стоимости. 20% — это никуда не годится. Опять-таки, я спрашиваю, в чем вы видите риск? Я пришел к выводу, что если мы хотим добиться успеха, то проблемы, которые на днях обсуждали Джон и его команда, должны быть решены. И этот метод, основанный на знаниях, логически разрешил бы их. Так в чем же риск? Мне на самом деле неважно, будем ли мы в конце концов выглядеть как «Toyota» или как-то по-другому. Для меня имеет значение следующее: наши люди опять будут лично брать на себя ответственность перед потребителем зато, что мы производим, наши руководители проектов получат свободу вводить те новшества, которые им кажутся правильными; что у нас будут реальные планы, которые будут выполняться, наши инженеры будут самыми опытными в своей отрасли. Так в чем же риск? Все, что мы намереваемся сделать, чтобы приблизиться к этому, только пойдет нам на пользу. Рискуют только те, кто строит свои карьеры на учреждении правил и стандартов. Вопросы есть?

Джек обвел взглядом зал, а затем добавил:

— Полагаю, Джон может дать нам материалы с тезисами своего доклада. Я хочу, чтобы все мы основательно изучили эти принципы. И когда мы двинемся вперед, моя команда, безусловно, окажет любую поддержку этим изменениям. Надеюсь, каждый из вас последует за мной.

В зале, как и раньше, царила тишина. Я предполагал, что трое из присутствующих в эту минуту взвешивали возможности своей карьеры. По крайней мере, я на это надеялся.

Повернувшись ко мне, Джек сказал:

— Джон, я думаю, моя первая задача — это учредить команду для принятия решений, чтобы начать подготовку к этому процессу изменений. Вы согласны?

Конечно, я был согласен! А Джек, конечно, знал об этом. Поэтому, не дожидаясь моего ответа, предложил:

— Не хотите ли вы, Джон, подумать о том, чтобы отложить вашу отставку на год и возглавить команду по принятию решений, которую вы предлагаете создать? Я собираюсь пересмотреть всю нашу смету финансирования существующих подходов к усовершенствованию работы так, чтобы ни вы, ни ваша команда не чувствовали себя ущемленными. Если вам, возможно, потребуется пригласить независимых консультантов, то я заранее согласен с расходами, которые придется понести.

Широкие улыбки на лицах Джейн и Робин и сердитый взгляд Дойла помогли мне сохранить спокойствие и заявить о своем решении:

— Конечно, я буду только рад этому.

И я действительно был рад. Это был шанс заняться не только полезным, но и интересным делом. Да и моя жена будет счастлива. Она очень боялась моей предстоящей отставки.

ОБСУЖДЕНИЕ

Наше исследование этого случая заканчивается тем, что лидер компании выразил готовность поддержать создание подходящей атмосферы для разработки, основанной на знаниях, реализовать которую можно с помощью методологии с вовлечением людей в процесс изменений. Да, компания «Toyota» владеет самым эффективным процессом разработки продукции в автомобильной индустрии. И хотя, возможно, это и спорный вопрос, такой подход пока можно считать лучшим во всей производственной сфере бизнеса. Атмосфера работы на основе возможности делиться знаниями отражает систему компании «Toyota». Она воплощает характеристики, которые сделали ее одной из самых преуспевающих компаний в мире. Но это всего лишь интерпретация. Пытаться скопировать все технические данные, которыми пользуется в своей работе «Toyota», было бы очень трудно и, возможно, это не соответствовало бы культурной среде, существующей в других компаниях.

В центре нового подхода лежат знания и опыт рабочей силы, индивидуальная ответственность, технически компетентное руководство и параллельный инжиниринг на базе альтернативного многовариантного подхода. Каждая компания может использовать все эти идеи по-своему. Дать возможность существующей культуре компании адаптировать эти концепции — более практический подход к тому, чтобы иметь возможность использовать определенные методы и процедуры, чем попытка изменить саму культуру. Разработка, основанная на знаниях, является рабочей философией, а не каким-то специфическим процессом.

Учитывая это, я порекомендовал бы также, чтобы новая система подхода стала фундаментом для фактически производимых изменений. Есть много параллелей между методологиями системы разработки продукции компании «Toyota» и масштабными изменениями всей организационной структуры корпорации. Именно такие изменения, как мы доказали, могут успешно использоваться в процессе преобразований. Кажется логичным учиться проводить изменения, опираясь на сам этот процесс. В главе 9 процесс изменений будет обсуждаться более детально.

Многие годы я наблюдал в разных странах за разработкой продукции и принимал участие в различных нововведениях в своей корпорации. И вот к какому выводу я пришел: те два метода, которые описаны в этой книге — процесс разработки продукции, основанный на знаниях, и метод проведения изменений с вовлечением большого числа людей, — принесли много пользы организациям, которые их применяли. К сожалению, похоже, эти методы очень плохо стыкуются с культурой ведения дел, господствующей в нашем бизнесе. Но все же, надеюсь, я пролил некоторый свет на возможности исправить это положение. А это сможет принести вам определенную пользу. 

ГЛАВА 9
ПРЕОБРАЗОВАНИЕ БИЗНЕСА
(СИЛА, КОТОРУЮ ПРОЯВЛЯЮТ
ПРОСТЫЕ РАБОТНИКИ)

Готовность преодолеть все препятствия на пути изменений

Как уже подчеркивалось во вступлении, эта книга должна помочь решить две задачи. Первая и более интересная — донести до читателя суть замечательной системы разработки продукции компании «Toyota», которая демонстрирует обширные и никем не превзойденные возможности.

Вторая задача — более практичная — как можно приспособить принципы компании «Toyota» для любого бизнеса. Я надеюсь, что теперь вы понимаете, что речь не идет о каком-то изменении этапов процесса разработки продукции, о новых средствах, методах, способах измерения или о составлении документации. Тем более, речь не идет и о присвоении старым системам и процессам, принятым в вашей компании, названий, используемых в компании «Toyota».

Выступая в прошлом году на учебном семинаре, один менеджер из компании, работающей в качестве поставщика для автомобилестроительной промышленности, гордо заявил мне, что теперь в их компании, так же как и в компании «Toyota», есть «главные инженеры проектов». Но потом выяснилось, что на самом деле их роль в управлении осталась той же, что и раньше, поменялись лишь названия. Сходство с компанией «Toyota» должно прежде всего определяться способностью работать так, как «Toyota». А это достигается только фундаментальной перестройкой организационных структур для создания новой атмосферы разработки продукции. Вот почему я не стал называть данную книгу «Разработка продукции по методу рациональности», так как под этим просто подразумевалось бы расширение принципа «рационального производства», его переноса с производственной сферы в сферу инженерных разработок. Хотя этот путь, несомненно, может привести к усовершенствованию существующих процессов в данной области, но он не дает возможности скоординировать усилия для систематического устранения из процесса разработки всех лишних затрат, что имеет место в компании «Toyota».

Точно так же большие сомнения вызывают попытки в деталях копировать систему разработки продукции компании «Toyota». Думаю, это не сработает. Процессы, организация, средства, стандарты и подготовка в компании «Toyota» за последние полвека развивались в условиях культуры, совершенно отличной от нашей, и, в большинстве случаев, в совершенно другой атмосфере с точки зрения бизнеса. Поэтому целью изменений в нашем случае должно стать понимание тех фундаментальных принципов, которые стоят за этими успехами компании «Toyota», а уж потом — воссоздание, настройка и развитие этих принципов в соответствии с той культурной средой, которая имеется в каждой данной компании. В центре системы разработки продукции, применяемой в компании «Toyota», лежит умение управлять уровнем коллективных знаний всех работников компании, занимающихся инженерной деятельностью. Они создают непрерывно увеличивающийся поток добавленной стоимости производимой в данный момент продукции и новые знания для разработки будущей продукции. Именно в этой созидательной работе и заключается для нас главная проблема.

Большая часть моей деятельности была связана именно с этой игрой в преобразование корпоративных структур. На первый взгляд может показаться, что то, о чем я пишу, подразумевает просто разрушение всех традиционных методов. Действительно, никакие преобразования невозможны, если только изменить или устранить какие-то этапы в процессе разработки. В том числе и отдельные методы работы или даже форму отчетности в масштабах всей организации.

Давайте рассмотрим это подробнее. В американской культуре изменения качества производства, по всей вероятности, оказываются наиболее успешными, когда осуществляются в самом широком масштабе. И чем шире масштаб, тем лучше результаты. Это стало ясно уже 20 лет назад благодаря Джурану, Кросби и системе «Шесть сигм». Кроме того, в течение почти 20 лет это уже начало внедряться не только в производстве, но и в таких сферах, как контроль производственных мощностей, благодаря системе поставок комплектующих «точно-вовремя», принятой в «рациональном производстве». Но даже через столько лет, и несмотря на очевидные выгоды, многие компании все еще так и не приступили к внедрению этих важных нововведений.

Безусловно, в американской промышленности каждый шаг на этом пути внедрения позаимствованных у компании «Toyota» принципов подхода, основанного на знаниях, окажется трудным. Но, несомненно, будет иметь очень важное значение и принесет огромную пользу. Однако, учитывая тот факт, что в наше время рабочие места, связанные с инженерной деятельностью, все больше и больше перемещаются в страны с дешевой рабочей силой, я посоветовал бы не медлить. У нас нет в запасе еще 20 лет. Необходимо браться за дело уже сейчас.

Теоретически особых трудностей здесь быть не должно. Освоение принципов разработки продукции компании «Toyota» не требует создания ни новых инструментов или средств производства, ни новых методов работы, ни новых навыков. Достаточно лишь сместить акценты в некоторых фундаментальных вопросах, связанных с проектированием. За этим логически должны последовать изменение отношения к делу работника, действующего в этой области, и его готовность принять преобразования и содействовать им. Так что не существует технических или организационных вопросов, связанных с ними, которые могли бы помешать компании быстро и эффективно произвести необходимые преобразования.

Есть два метода осуществления основных изменений. Подход, который обычно применяется, — я называю его моделью «определить и убедить», — предполагает назначение специального эксперта или команды экспертов. Они должны определить параметры необходимых изменений и убедить всю организацию последовать этому предписанию. Эта модель работает лучше всего в маленьких компаниях, где более тесная связь между руководством и остальными работниками. Но в больших компаниях этот процесс проходит медленнее из-за того, что бывает трудно убедить всех, кто имеет отношение к управлению, и всех работников. Это, как правило, требует не только создания обширной инфраструктуры, но и разработки специальных процедур контроля, необходимых для поддержки процесса изменений. Это первый метод.

А второй метод — это модель подхода с широким вовлечением людей. Лидер здесь определяет лишь цели изменений и поощряет своих подчиненных не только точно определить детали движения к этим целям, но и взяться за их непосредственное выполнение. Такой процесс предполагает проведение совещаний с широким участием работников компании, на которых принимаются решения или из принятых решений отбираются лучшие и производится объединение вариантов. А параллельно идет работа более маленьких групп доверенных людей, направленная на тестирование результатов и обучение. Эффективность этого подхода заключается в быстроте получения и распространения знаний, а также в том, что во время совместной работы по получению знаний они естественным образом воспринимаются всеми членами организации. Но этот подход требует, чтобы лидеры доверяли своим работникам больше, чем экспертам со стороны. В том числе и в разработке всех деталей.

Подход с широким вовлечением людей в процесс изменений имеет существенное отличие от подхода «разработки и убеждения» в отношении тех ролей, которые должны в нем играть различные люди. В этом случае лидеры не «отдают приказы», а выступают как участники, вовлекаемые в процесс «обучения и принятия решений». Эксперты не определяют подробностей будущих изменений. Они с позиции независимых наблюдателей только помогают проверять получаемые знания. Работники не являются «целью изменений», а полностью вовлекаются в процесс принятия решений и получения новых знаний.

Хоть этот метод и редко используется в производственных компаниях, подход с широким вовлечением людей не является какой-то новой философией в деле изменений стиля управления. Есть очень много книг, посвященных его описанию. (В приложении А приводятся некоторые из них, которые помогут лучше разобраться в этом вопросе.) Эти книги предлагают много средств и методов для привлечения к изменениям широких масс работников. Способы и методы могут отличаться по своему стилю. Но при этом все они основаны на требовании, чтобы все, кто занят разработкой продукции, были полностью вовлечены в процесс изменений. Этот подход предполагает наличие специальных навыков для того, чтобы организовать совместную работу больших групп людей. Лидер организации должен до мелочей понять данный процесс и полностью полагаться на своих подчиненных, чтобы доверять им решение сложных задач.

В главе 7 я сравниваю этот метод изменений с системой разработки продукции, принятой в компании «Toyota». И тут и там от лидера требуется определить ряд целей и принять стратегические решения. И тут и там необходимо использовать опытных работников, которые могли бы заниматься разработкой деталей. И тут и там должны быть твердо очерченные этапы — ключевые пункты при создании определенной системы автомобиля или системы работы компании. И тут и там надо отказаться от создания промежуточных административных звеньев, которые контролировали бы весь процесс или оценивали его результаты. Главным отличием является то, что в компании «Toyota» назначаются главные инженеры проектов, которые отвечают за принятие ключевых решений по поводу данной продукции. В то время как при использовании подхода с широким вовлечением людей предполагается, что все подобные решения будут приниматься на местах на основании выводов из исследований частных случаев, возникающих по мере проведения изменений. Я предлагаю использовать преимущества как одного, так и другого подхода, создав своего рода гибрид. При таком подходе пользующийся высоким уважением лидер назначает главного руководителя изменений, который и принимает основные технические решения. В качестве альтернативы можно задействовать небольшие команды специалистов и возложить на них большую ответственность. А расширенные собрания работников компании можно использовать как форумы, на которых люди будут стремиться найти понимание, определять, планировать и обсуждать все возникающие проблемы.

Исходя из сказанного, я попробую определить основные элементы плана будущих изменений, так сказать, составить его «скелет». Каждая компания должна выработать свой собственный подход, опираясь на свою уникальную ситуацию. Работая с Национальным центром технологических наук, мы можем дополнительно получать помощь извне от специально для этого созданных структур. Они могут предоставлять специальные учебные материалы, организовывать встречи для обмена знаниями, консультировать по каким-то проблемам, а также предоставлять конкретную помощь.

Цикл изменений

В каждой главе этой книги приведен один из главных моментов всего цикла изменений. Следующая схема (см. ниже) показывает общую картину этого цикла. Разумеется, я не имею в виду, что в каждом случае необходимо проходить все этапы данного пути. Но для крупномасштабных эффективных изменений этого, пожалуй, не избежать.
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Кроме инициативы и поддержки со стороны руководства, для того чтобы проводить существенные изменения, всегда должна иметь место серьезная, аргументированная побудительная причина. Необходимо установить, с чего нужно начинать, чтобы иметь возможность контролировать изменения и оценивать результаты. Надо также определить, а затем оценить возможности изменений. А затем все это следует объединить в виде четко очерченной системы. Системные концепции должны быть преобразованы в реальные возможные действия. Должна быть проявлена определенная готовность. На реальную перестройку бизнеса должны быть направлены солидные ресурсы. И наконец, весь процесс изменений должен быть завершен быстро, желательно не более чем за один год. Если процесс продлится дольше, это может свидетельствовать об отсутствии реальной готовности к изменениям и привести к рассеиванию поступательного импульса.

Конечно, все то, что необходимо сделать, уже предоставлено вам в виде существующей и отлаженной системы компании «Toyota». Поэтому вы можете подумать, будто данный цикл можно сократить. Теоретически все возможности уже лежат перед вами на столе и все перспективы четко обозначены. Но это было бы ошибкой. Хотя эта книга и дает вам начальные познания о возможностях, идеях и встречающихся на пути ловушек, необходимо учесть, что люди, из которых состоит ваша компания, должны воспринять данные концепции, свыкнуться с ними и приспособить их к своим конкретным обстоятельствам. Так что если вы не пройдете весь указанный цикл изменений, то не сможете реализовать потенциал, который виделся вам в перспективе, а также не сможете постоянно поддерживать необходимый импульс в направлении изменений.

Непрерывные усовершенствования или всеобъемлющие изменения?

Тот цикл изменений, о котором я только что рассказал, предназначен для того, чтобы произвести всеобъемлющий переворот в организационной культуре компании. А можно сказать и так: это означает решительный разрыв с предшествующей философией работы во всех основных областях деятельности вашей компании. Естественно, адаптация системы разработки продукции, которая в общих чертах позаимствована у компании «Toyota», как это предложено здесь, будет означать для большинства компаний весьма крупные изменения. Но то же можно сказать и о концепции «рационального производства».

Часто задают вопрос: могут ли эффективно использоваться для того, чтобы произвести масштабные, всеохватывающие изменения такие модели, как та, что является составной частью «Шесть сигм» — DMAIC (Определение-измерение-анализ-внедрение-контроль) или Схема потока ценностей, которая предназначена для избавления от лишних расходов в рамках «концепции рационального производства»? По моему мнению, эти типы моделей изменений никогда не смогут гарантировать изменения рабочей философии. Такое изменение может быть достигнуто только через осознанную коренную перестройку всех организационных структур. Но с другой стороны, я считаю, что любая из этих моделей непрерывных изменений (или все они вместе) может и должна использоваться как один из элементов любого проекта масштабных изменений. Предоставляемые ими возможности проведения непрерывных изменений также имеют очень важное значение.

Обычно компании не способны в течение длительного времени выдерживать все те неурядицы и проблемы, которые обязательно будут сопутствовать масштабным изменениям. Надеяться, что компания сможет быстро перестроиться и полностью уподобиться компании «Toyota», — это значит принимать желаемое за действительное. Поэтому наилучший подход — это быстро и решительно произвести основные изменения, так сказать, «начерно». А затем уже применить метод непрерывных улучшений, чтобы довести ситуацию до идеального варианта.

Процесс изменений

На протяжении всей книги я много рассказывал о подходе к процессу изменений с широким вовлечением в него людей. Логическая структура его развития показана на схеме (см. ниже).
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Там же приводится перечень всех необходимых действий, этапов и предлагаемых временных рамок. Но эту схему можно рассматривать лишь как отображение некоего направляющего принципа, а не как детальный план. Чрезвычайно важно установить четкие даты и этапы всего процесса. Кроме того, нельзя, чтобы эти этапы были отделены друг от друга большими интервалами времени, — не больше нескольких месяцев. Это необходимо для того, чтобы сохранился импульс поступательного движения.

Я внес в этот список также те разновидности действий, которые должны осуществляться между ключевыми этапами. Они даны для того, чтобы помочь определить те знания, которые следует получить по мере решения вопросов в процессе изменений.

Кроме того, я добавил распределяемые по месяцам подэтапы, которые назвал «Задачи», чтобы подчеркнуть важность наличия хорошей команды, руководящей процессом разработок и полностью поддерживающей процесс изменений. Необходимо также принципиально оценить существующую на данный момент рабочую атмосферу, уровень обучения подходу, основанному на знаниях, четко поставить цели, которые касаются изменений и организации этого процесса. Вопрос о том, будет ли этот процесс изменений успешным, во многом зависит от того, готово ли к этому руководство и сколько времени оно собирается этому уделять, учитывая, что оно может использовать в качестве своеобразного катализатора процесса планирования помощь со стороны специалистов-консультантов.

Определенные выше этапы являются наделе решающими пунктами всей системы изменений. При альтернативном многовариантном процессе это те пункты, в которых должен происходить выбор между имеющимися вариантами решений, который будет определять всю дальнейшую работу. Эти решения могут быть приняты еще до собрания участников процесса, а затем рассмотрены на этом собрании — или они могут быть приняты непосредственно на собрании. Но в любом случае необходимо, чтобы даты принятия этих решений были установлены заранее и было сделано все возможное, чтобы этот план не был сорван. Предлагаемый этап «Выработка целей и концепций системы разработки продукции, основанной на знаниях» в основном должен быть посвящен освоению принципов концепции. В этот период также необходимо наметить основные решения. В данной книге описано, как компания «Toyota» использует знания в качестве основы при разработке продукции. Но для получения того же результата могут использоваться и какие-то другие методы. На этом этапе необходимо, чтобы люди, которым предстоит проводить изменения, полностью поверили в них, а также было достигнуто точное понимание цели данных изменений.

Следующий этап — это «Принятие процесса, основанного на знаниях». Его задача — закрепить процесс отбора альтернативных многовариантных решений. Основными принципами системы, основанной на знаниях, являются: руководящая роль инженеров-проектировщиков, система планирования и контроля, наличие опытных работников. Я считаю, что установление многовариантного альтернативного подхода является естественной отправной точкой, с которой можно начать движение к реализации остальных трех принципов.

Этап «Принятие системы всей организацией» нужен для того, чтобы определить подробно, какие именно принципы должны быть реализованы на деле в отношении средств, политики и организации. Это должно последовать за установлением целостной системы нового подхода в первом из структурных подразделений данного бизнеса.

Этап, названный «Начало внедрения системы разработки продукции, основанной на знаниях», завершает весь процесс. В него должен быть включен обзор первоначальных результатов внедрения системы и определение любых изменений или исправлений, которые должны быть сделаны в ближайшем будущем.

При использовании подхода с широким вовлечением людей, который рекомендуется в этой книге, принятие основных этапных решений должно происходить на больших собраниях, в которых участвовали бы все работники, которых касается процесс происходящих изменений. Как уже говорилось, целью этого подхода является максимальное вовлечение в процесс широких масс участников, содействие более легкому восприятию ими новых идей, создание обратной связи и принятие решений. Такие собрания позволяют также сделать более заметными для широкой общественности успехи, достигнутые на пути изменений, и показать, насколько поддерживает этот курс высшее руководство.

Это очень важно, потому что такая поддержка нужна каждому участнику собрания, чтобы он почувствовал веру в себя и ответственность за то, что ему поручено.

А теперь давайте обратимся к проблеме принятия решений. В рамках рутинного процесса изменений все решения относительно введения новой системы принимаются несколькими экспертами, а затем претворяются в жизнь чисто административными методами. При использовании методологии широкомасштабных изменений большинство решений принимаются на собраниях работников компании и при содействии помощников, которые владеют специальными знаниями и способны оказать содействие в достижении консенсуса. В данном случае я предлагаю использовать соединение первого и второго подходов.

Лично я считаю, что за введение системы разработки продукции, основанной на знаниях, должен отвечать тщательно подобранный лидер или небольшая команда экспертов. Исключительно важно, чтобы этот лидер принимал только самые ответственные решения, выбирая их из числа многих альтернативных вариантов, которые будут поступать к нему «снизу», — таким образом он будет точно знать, что данные принципы находят достаточно широкую поддержку. А детали, касающиеся этого процесса, должны выноситься на обсуждение во время собрания, в котором будут участвовать многочисленные добровольцы из числа рядовых служащих данной компании. Механизм поэтапного принятия ключевых решений, описанный выше, обеспечивает реализацию этого метода.

На схеме (см. ниже) дан перечень типичных ролей и обязанностей. Необходимое количество участников зависит от размера компании и тех целей, которые она перед собой ставит.

Детали должны определяться в рамках отдельных «задач». Здесь основную роль должен играть лидер и команда по принятию ключевых решений.

Методы, которые можно использовать при разработке проектов с учетом уже имеющихся знаний

Лично я значительную часть своей жизни посвятил разработке систем средств и инструментов для следующих процессов: систем комплексной автоматизации проектно-конструкторских работ и автоматизации управления процессом производства, производственных информационных систем, систем управления данными относительно продукции. В своей книге я лишь иногда упоминал о средствах, которые необходимы для внедрения процесса разработки, основанного на знаниях. Я исходил из того, что в системе компании «Toyota» вопрос о средствах не считается основным и их выбор не является решающим при внедрении этой системы. Но, по моему мнению, система средств может играть большую роль в достижении окончательного результата. Поэтому она должна быть внимательно рассмотрена, и даже подчеркнута, наряду с главными вопросами процесса изменений. Ниже приводится список систем средств, которые могли бы поддержать правильное течение процесса разработки, основанного на знаниях.
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· Информационная система, основанная на знаниях, база данных, работающая через интернет. Позволяет распространять необходимую информацию для работников, занятых во всех проектах. Должна включать стандартные форматы и инструменты поиска.

· Система планирования, основанная на ответственности, — система, которая позволяла бы согласовывать развертывание индивидуальных планов в соответствии с заданным набором этапов данного проекта.

· Сравнительная проектная матрица — заранее заданный формат представления данных (в виде таблицы). Позволяет легко видеть соотношение целей и возможностей. Логично было бы также включить в нее стандартизированные данные о предполагаемой прибыли.

· Процесс непрерывных усовершенствований. Аллен Уорд уже ввел модель непрерывных усовершенствований, которая получила название LAMDA и которая может рассматриваться как непрерывный процесс избавления от всего лишнего в рамках процесса разработки продукции, основанного на знаниях. 

Полагаю, что в процессе изменений вы можете использовать или развить не только эти, но и другие средства, которые помогут продвигаться к вашей цели. Но хочу еще раз подчеркнуть, что система этих средств является очень важной частью процесса на этапе его воплощения в жизнь. Не следует забывать, что все эти средства предназначены для поддержания хода процесса, а не наоборот, когда считают, что процесс предназначен для использования тех или иных средств.

Методы рациональной разработки продукции

Само собой разумеется, что ни эта книга, ни целое собрание сочинений на эту тему не могут содержать всего, что необходимо знать для внедрения в деятельность конкретной компании системы разработки продукции, основанной на знаниях. Поэтому свою роль должны сыграть советы людей, разбирающихся в данном вопросе.

Но опять же, эти советы и консультации должны быть только консультациями, выполнять вспомогательную роль, а не подменять работу команды, отвечающей за процесс изменений. Консультант не должен превращаться в лицо, задающее направление всей работы. Ни один эксперт не обладает всеми знаниями о принципах управления процессом изменений и о наилучших способах относительно предпринимаемых действий. Следовательно, вы не можете доверить ему одному принятие всех основных решений. Эксперты со стороны могут оказать компании помощь в деле выяснения оптимального уровня расходов относительно процесса изменений и внедрения облегчающих этот процесс методов. Их можно привлечь и к участию в следующих этапах:

· оценках;

· совместных проектах/выработке наилучших методов;

· форумах для руководства;

· обучении (через интернет или непосредственно на месте);

· оказании помощи при принятии решений;

· консультациях (в таких областях, как внедрение методов рационального производства, подходов к разработке продукции, основанных на знаниях, управлении процессом изменений);

· экспертных оценках.

NCMS — это некоммерческая компания, расположенная в городе Анн-Арбор, штат Мичиган, имеющая широкие возможности и большой опыт в деле поддержки совместных проектов с компаниями, занимающимися производством или разработкой продукции. Компания NCMS создала «Метод рациональной разработки продукции» (LPDI), который может использоваться ею для поддержки компаний, производящих преобразования в направлении подхода, основанного на знаниях, или рациональной философии организации рабочих процессов. Эта организация способна поддержать ваши усилия, направленные на изменения, путем обучения, проводимого непосредственно на месте или через электронные системы обмена информацией. Кроме того, эта компания обеспечивает обмен информацией по этому вопросу через интернет и имеет большой опыт по организации различных проектов и форумов, а также по оказанию помощи в этом вопросе. Она может привлечь экспертов для любых необходимых консультаций, включая те, которые связаны с принципами, принятыми в компании «Toyota», с оценками результатов и управлением процессом изменений. Эта компания также способна координировать весь процесс консультаций и мер, направленных на поддержку процесса внедрения любого проекта изменений. Если вы рассматриваете возможность начать подобный процесс, то я посоветовал бы вам установить контакт с NCMS. Для получения необходимой информации о контакте с этой компанией см. приложение А.

Резюме или план изменений

В этой главе обсуждался типовой план проекта изменений для построения системы, основанной на знаниях. Этот проект подходит для любой компании. В реальности, конечно же, внедрение подобного процесса никогда не будет полностью соответствовать этому плану, так же как и один процесс изменений не будет точно похож на другой. Но для каждого успешного процесса изменений характерны некоторые основные принципы, имеющие универсальный характер. Эти принципы перечислены ниже.

· Лидер в области разработки продукции обязан установить ясные цели и то, какие результаты процесса изменений ожидаются. Эти цели и ожидания он постоянно должен внушать своим подчиненным.

· Работники компании должны быть тотально вовлечены в процесс определения необходимых изменений и работы по их реализации.

· Лидер должен оказывать поддержку процессу изменений так, чтобы сохранялся поступательный импульс преобразований.

· Все должно происходить по возможности быстро.

Задача плана, которую стоит особенно выделить, заключается как раз в том, чтобы закрепить эти основные принципы. Возможны и другие планы, направленные на иные цели, но все они должны быть проверены на соответствие указанным принципам.

В этой главе я рекомендовал направлять процесс изменений на четко обозначенные цели, для достижения которых установлены четко определенные этапы. Я советовал также установить жесткую ответственность. Все это должно помочь быстро и эффективно преобразовать компанию, переведя ее из одного состояния в совершенно другое.

Иными словами, я предлагал идти по пути революционных изменений. У некоторых это может вызвать удивление — а как же быть с принципами эволюционного подхода к изменениям? Может быть, лучше систематически устранять все лишнее в процессе разработки продукции и таким путем постепенно перестроить всю работу в желаемом направлении?

Думаю, четыре краеугольных камня подхода, основанного на знаниях, требуют для своего внедрения таких обширных изменений, что этого просто нельзя достичь эволюционным путем. На протяжении многих лет работы мне пришлось не раз наблюдать, как много первоначально таких многообещающих и превосходно начатых процессов изменений постепенно выдыхались и возвращались в прежнее русло — и только потому, что они не сопровождались соответствующими изменениями организационной философии.

Поэтому позвольте мне дать вам совет: остерегайтесь тех путей проведения изменений, которые кажутся на первый взгляд такими естественными и легкими.

Постепенный процесс изменений может выглядеть весьма подходящим с точки зрения сохранения взаимоотношений, существующих внутри компании. Но лишь в редких случаях он может принести положительные результаты. Да, с точки зрения реального положения вещей часто во многих компаниях это может быть единственным способом вообще начать какие-то изменения. Но в целом усилия, направленные на устранение всего лишнего, должны стать лишь частью широкого процесса изменений.

При реализации любых подходов, направленных на изменения, всегда возникает один и тот же вопрос. Вопрос о цене. Во что все это обойдется и когда можно будет начать получать отдачу от затраченных усилий и средств? Этот вопрос всегда учитывается при закупках любого нового оборудования. Но разве этот, относящийся к области финансов, вопрос не имеет точно такую же силу и при замене рабочих философий? Какую прибыль могут принести «Шесть сигм» или «рациональное производство»? То же самое верно и относительно подхода к разработке продукции, основанного на знаниях (или рациональной разработки продукции, если вам так больше нравится). Какую прибыль может принести повышение в четыре раза продуктивности инженерной работы? В чем ценность сокращения в два раза времени, затрачиваемого на разработку продукции, или возможности производить эти работы точно по заранее составленному графику? Я отвечаю так: попусту ли вы растрачиваете свой опыт или стараетесь поддерживать его на высоком уровне, но в любом случае вы должны что-то делать. Ясно, что «Toyota» уже доказала, что процесс разработки продукции обладает большим скрытым потенциалом для дальнейшего развития. Сейчас и американская экономика старается пойти тем же путем. Вопрос только в том, как быстро это будет происходить и кто окажется в этом процессе впереди.

Руководитель должен задавать своей компании не вопросы типа: «Надо ли нам это?», а вопросы типа: «Насколько далеко мы можем пойти?» и «Как быстро мы сможем это сделать?». А тот план, который я отметил выше, позволяет однозначно ответить на эти вопросы. Но они должны быть заданы на самых ранних этапах процесса изменений.

Следующие шаги

Надеюсь, эта книга заинтересовала вас. Если это так, то можете считать, что первый этап вами уже пройден. Следующие шаги, которые я рекомендую сделать, простые и безболезненные. Они сводятся к тому, чтобы понять свои потенциальные возможности, сделать определенный выбор, наметить подходы и определить, во сколько это обойдется. Советую поступить так.

· Войти в контакте NCMS или какой-нибудь другой компанией, которые вы найдете в приложении А.

· Принять меры к тому, чтобы получить больше информации с помощью различного рода консультаций.

· Это может иметь форму однодневного обзора или симпозиума с участием команды руководителей, занимающихся разработкой продукции. (Чтобы уменьшить затраты и точнее направить выбранных руководителей, компания NCMS проводит в некоторых городах форумы, в которых принимают участие многие компании.)

· Дать возможность NCMS или другой подобной компании провести оценку вашей компании. Один или два консультанта по процессу изменений в направлении подхода, основанного на знаниях, проведут собеседование с ключевыми лидерами и оценят возможности, процесс и культуру изменений. Это позволит дать вашей команде руководителей самые точные рекомендации о возможностях, целях и планах данного проекта. Возможно, от вашего предполагаемого лидера процесса изменений потребуется потратить на это полностью один или два рабочих дня.

В заключение...

Хочу надеяться, что эта книга оказалась полезной для вас, если вы хотите выявить те большие потенциальные возможности в области разработки продукции, которые еще не задействованы и только ждут момента, когда им дадут возможность проявиться. Чтобы это сделать, не нужно никакого волшебства. Все сводится лишь к вашей готовности увидеть перспективу будущих изменений, проявить желание последовать этим путем и дать возможность работникам самостоятельно решить все частные вопросы. 
Приложение А
ДАННЫЕ О ТОМ,
КАКУЮ ПОМОЩЬ МОЖНО
ПОЛУЧИТЬ СО СТОРОНЫ

Термин «подход к разработке продукции, основанный на знаниях» был создан в рамках проекта Национального центра технологических наук (NCMS). Его резиденция находится в городе Анн-Арбор, штат Мичиган. Данный проект носил название «Процесс разработки продукции — изучение методологии и работы». Завершающий отчет можно получить через официальный сайт этой организации (по адресу www.ncrns.org). Доктор Аллен Уорд является самым ярым сторонником этого метода, который он называет «Рациональная разработка продукции». Он в качестве внешнего консультанта участвовал в разработке основных направлений исследований Национального центра технологических наук и в подготовке тех выводов, которые они сделали. Доктор Уорд является членом Института рационального производства, выделившегося из Мичиганского университета. Он посвятил всю свою деятельность помощи компаниям, которые производят изменения в методологии процесса разработки продукции и средств рационального производства. Доктор Уорд ведет занятия по различным аспектам рационального производства, как это описано в данной книге. Они организуются при посредничестве Мичиганского университета и Института рационального производства. Мне лично довелось работать с доктором Уордом в рамках проекта Национального центра технологических наук и нескольких других проектов, посвященных рациональному производству или подходу к разработке продукции, основанному на знаниях. Доктором Уордом написан карманный справочник под названием «Навыки, необходимые в рациональном производстве» («The Lean Development Skills Book»). В этой книге собраны необходимые для рационального производства концепции и навыки. Книгу можно получить через интернет по адресу www.dollarbillcopying.com.

Подход к процессу изменений с широким вовлечением людей известен также под названиями: «Процесс участия больших групп», «Процесс всеобъемлющей организационной перестройки», «Модель задействования совещаний работников» и «Модель поиска будущего». Выбор названия будет зависеть от того, какая именно группа консультантов использует данный метод. Сами же подходы практически идентичны и основаны на вовлечении в процесс изменений энергии всех участников этой организации. По этой теме я мог бы порекомендовать следующие книги: «Процесс участия многих людей: привлечение всей системы организации для быстрого и широкомасштабного изменения ее структуры» («Large Group Interventions: Engaging the Whole System for Rapid Change») Барбары Банкер и Билли Элбена и книгу «Всесторонние изменения» («Whole Scale Change»), написанную группой авторов под руководством Даннемиллера Тайсона. Эти книги можно рассматривать как отправные точки для понимания данной методологии.

Есть ряд опытных консультантов, которые обучают этому процессу. Мы с доктором Уордом вели переговоры с людьми Даннемиллера Тайсона из Анн-Арбор относительно совместной работы в этом направлении. Я верю, что союз между их методологией широкого вовлечения и подходом, основанным на знаниях (или рациональной разработкой), диктуется самой природой схожести этих явлений.

Книгу «Организация мышления» («The Minding Organization») Моше Рубинштейна и Айрис Фирстенберг я увидел и изучил уже после того, как был написан черновой вариант этой моей книги. В их книге содержатся веские логические доказательства необходимости максимального привлечения творческого потенциала широких масс к установлению подходов и атмосферы, аналогичных тем, что существуют в компании «Toyota». Мне было намного проще анализировать ситуации, потому что я видел результаты и старался сравнивать те особенности подхода, с которыми, по моему мнению, эти результаты были связаны. Мне хотелось бы добавить к названной книге только одно: очень жаль, что авторы не использовали для иллюстрации и дальнейшего развития своих концепций пример компании «Toyota».
Приложение Б
ПРОЕКТ НАЦИОНАЛЬНОГО ЦЕНТРА ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ НАУК
(ПРОЦЕСС РАЗРАБОТКИ ПРОДУКЦИИ — ИССЛЕДОВАНИЕ
МЕТОДОЛОГИИ И РАБОТЫ)

Майк Гнэм

Майк Гнэм является руководителем названной программы Национального центра технологических наук. Ниже он представляет нам краткий обзор данного проекта, который и стал тем первоклассным фактическим материалом, на котором строилась эта книга. Указанный проект, который первоначально не был сосредоточен именно на системе компании «Toyota», в итоге создал весьма твердый фундамент для последующих исследований и открыл широкие перспективы для неограниченного использования возможностей в усовершенствовании процесса разработки продукции.
Майк возглавляет многие проекты, проводимые совместно с Национальным центром технологических наук и относящиеся к области управления производственными компаниями. Дополнительно к руководству данным проектом он осуществляет координацию проекта консорциума из 15 компаний, занимающихся самыми разными аспектами технологии управления последние 6 лет. До начала работы в Национальном центре технологических наук Майк 27 лет занимался разработкой новых видов продукции, в основном в качестве главного инженера крупной компании, выпускающей медицинское оборудование. В этой компании он постоянно выступал за изменение стиля работы согласно идеям Деминга.

За последнее десятилетие постоянные попытки разных компаний произвести широкомасштабные и решительные изменения в области своей производственной деятельности дали богатый материал и обратили внимание общественности на то, что надо попытаться разобраться в процессах разработки новой продукции. Проводя эти усовершенствования, компании обычно сосредоточивали внимание на отдельных аспектах творческого подхода и отдельных нововведениях, таких как параллельный инжиниринг, автоматизация проектно-конструкторских работ и коллективное проектирование. Хотя многие компании смогли ввести серьезные усовершенствования в данной области и добиться сокращения времени между началом проектирования продукции и ее появлением на рынке, другие не смогли добиться никаких результатов. Но даже те компании, которые добились успеха, сейчас заняты поисками каких-нибудь концепций усовершенствования нового поколения, которые могли бы улучшить их деятельность в сфере разработки продукции. Чтобы сохранять конкурентоспособность на рынке, компании должны непрерывно искать и находить новые творческие подходы для усовершенствования процессов разработки продукции. Конечно же, самым серьезным образом на этот процесс повлияли такие, появившиеся в последние годы, новшества, как параллельный инжиниринг и методологии проектирования продукции и использования специальных компьютерных программ и систем. В последнее время, однако, процесс этих усовершенствований заметно замедлился. Возникла необходимость опять разобраться, почему одни компании настолько опережают другие в этой сфере, и как этим отстающим компаниям можно было бы совершить свой «большой скачок» — сократить время между началом разработки продукции и ее появлением на рынке.

В 1997 году в Национальный центр технологических наук обратилась одна из компаний — членов нашего консорциума, а именно «GM/Delphi» (сейчас «Delphi»), с просьбой оказать ей помощь в четком определении проблемы, которая была описана в предшествующем параграфе. Национальный центр технологических наук — это некоммерческий консорциум. Его деятельность определяется совместными усилиями компаний-членов и направлена на усовершенствование методов и технологий в области производства продукции. После ряда обсуждений с представителями «GM/Delphi», было решено обратиться к другим членам консорциума, чтобы найти форму сотрудничества и ресурсы для организации совместного проекта.

Национальному центру технологических наук удалось подключить к этому проекту дополнительных участников. Через несколько месяцев проект начал успешно работать. Участниками проекта были компании «GM/Delphi» (основной участник проекта), «Texas Instruments DSEG» (сейчас «Raytheon»), «Cincinnati Milacron» (сейчас «Cincinnati Machine»), «Ortech, Sandia National Labs» и «United Technologies Automotive» (сейчас «Lear»).

Участники проекта пришли к выводу, что правильное понимание организации инженерно-проектной деятельности и путей повышения ее эффективности, вероятно, и есть новый рубеж конкурентоспособности промышленных компаний. Кроме того, темы творчества и инноваций, параллельного инжиниринга, математической основы проектов и средств автоматизированного проектирования хотя и остаются важным ключом к успеху, но теперь они сами по себе уже не могут обеспечить высокую конкурентоспособность компании. Поэтому решение проблемы организации проектных работ и подход к ней через осознание парадигмы разработки продукции могли привести к получению очень солидных результатов благодаря резкому улучшению ситуации на этом направлении.

Руководители проекта пришли к выводу, что глубокое исследование парадигмы проектирования продукции может обнаружить различие в основах философии и в подходах к этой задаче, что и определяет успех или неудачу. Были поставлены следующие ключевые вопросы.

· Каким образом компании успешно осуществляют проектирование продукции?

· Какими принципами руководствуются проектировщики в различных организациях мирового уровня?

· Что является главной ценностью для проектных групп в подобных организациях?

· Есть ли существенное различие между применяемыми в разных компаниях методами проектных работ?

· Какую модель процесса проектирования продукции можно считать способной обеспечить успех?

· Какие особенные факторы, которые можно было бы выделить из всех других, оказывают воздействие и влияют на реализацию указанной выше модели проектирования продукции?

· Что можно считать хорошим мерилом эффективности работы и получения высоких результатов при проектировании продукции?

· Могут ли все вышеуказанные факторы быть определены и описаны в виде одной-единственной парадигмы мирового уровня?
Ответы на эти вопросы стали главной задачей нашего проекта.

Проект был завершен в 1999 году, и его участники считали его очень успешным. Вначале у нас не было намерения специально изучать систему компании «Toyota» как таковую. Но исследования, которые мы провели, показали, что наибольшее количество сведений по интересующим нас вопросам можно получить, сосредоточившись на всестороннем изучении «парадигмы» проектирования продукции именно этой компании. Поэтому мы установили контакт с доктором Алленом Уордом, который провел много времени в Японии, где на протяжении 5 лет изучал систему компании «Toyota». Руководителя нашего проекта привлекла его статья, которая называлась «Второй парадокс компании «Toyota». Многие из основных результатов нашего проекта при Национальном центре технологических наук были получены благодаря сотрудничеству с доктором Уордом и исследовательской работе, которую он провел непосредственно в Японии. Он приложил немало усилий и как консультант, работающий с командой нашего проекта.

Основные результаты можно представить в виде набора матриц. В них включены более 50 различных парадигм, которые были изучены командой нашего проекта. Ниже показаны эти матрицы.

Эти парадигмы соотносятся с ключевыми функциями разработки продукции. Каждая из этих парадигм представляет рабочую философию той или иной компании, как оказалось успешных. Все эти парадигмы мы разделили на три категории: те, что оказывают воздействие на функциональные процессы; те, что оказывают воздействие на поведение работников в организации; те, что оказывают воздействие на систему ценностей и модели поведения, принятые в компании. Для нас самым интересным аспектом данного вопроса был такой: как данные парадигмы можно комбинировать в разных компаниях, чтобы оказывать влияние на всю организацию их процесса разработки продукции? Изучение парадигм компании «Toyota», успех которой на рынке не вызывал никаких сомнений, стало центральной задачей всего проекта. Во всех случаях для каждой парадигмы делалось полное ее описание, включая ее влияние на реальную работу. Все эти описания содержатся в итоговом отчете и привести их в этом приложении не представляется возможным.

По завершении проекта был выпущен итоговый отчет и организован симпозиум в рамках Национального центра технологических наук, который должен был способствовать распространению полученных результатов среди широкой общественности. На симпозиуме обсуждались принципы, которые были открыты в ходе работы нашего проекта. Много говорилось и о существующих фундаментальных методологиях относительно изменений и вспомогательных методов в этой области, а также о том, как можно соединить то и другое, чтобы помочь компаниям произвести необходимые изменения при переходе к новой парадигме. Результаты этого проекта вдохновили Майка Кеннеди на написание этой книги, а также на то, чтобы, объединившись с Национальным центром технологических наук и доктором Уордом, начать оказывать помощь в данной области всем желающим. Обо всем этом и рассказано в этой книге.
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Автор книги, Майк Кеннеди, был одним из членов — основателей данного проекта консорциума. В то время он работал в компании «Texas Instruments» в группе электронной техники оборонного значения. «Texas Instruments» — это компания с хорошо разработанным и дающим прекрасные результаты процессом разработки продукции. Являясь признанным лидером в своей области, «Texas Instruments», несмотря на это, стремится к дальнейшим усовершенствованиям своего процесса работы, и поэтому наш проект вызвал с ее стороны большой интерес и желание принять в нем участие. Майк был достойным участником нашего проекта и вносил в него большой вклад до тех пор, пока, к нашему великому сожалению, в связи с выходом на пенсию не был вынужден покинуть компанию «Texas Instruments». Поэтому он не смог участвовать во второй половине данного проекта. Но наша команда нашла возможность заключить с ним индивидуальный контракт. Таким образом Майк смог внести ценный вклад в завершение данного проекта.
Об авторе

Майкл Н. Кеннеди более 35 лет занимался изучением организационных процессов. В течение 30-летнего периода работы в компании «Texas Instruments» мистер Кеннеди был ведущим инженером многих проектов, которые были связаны с разработкой продукции, включая такую продукцию, как системы реактивных снарядов и производственные системы. Он был не только выдающимся инженером-проектировщиком, но также одним из первых лидеров в области применения концепций параллельных разработок. Последние 10 лет работы на TI мистер Кеннеди руководил интеграцией производственных систем и систем разработки на крупнейшем заводе TI. Кроме того, он разработал стратегию в секторе бизнеса, связанного с продукцией оборонного назначения, для автоматизации процесса проектирования и создания благоприятных условий для разработки продукции.

Будучи лидером в разработке систем в своей компании, мистер Кеннеди активно сотрудничал с теми, кто интересовался этими проблемами. Во время поездок по стране щедро делился своими замыслами, участвовал в проектах и презентациях, устраиваемых различными консорциумами, и в конференциях по производственным процессам.

Как консультант, в целях оценки и совершенствования американских систем разработки продукции , мистер Кеннеди много работает с Национальным центром технологических наук и крупными промышленными компаниями, включая «General Motors», «United Technologies», «Allied Signal» и «Delphi». Его усилия направлены на обширное, в национальном масштабе, исследование, касающееся изучения широкого спектра производственных компаний в попытке найти уникальные и эффективные методологии разработки продукции. 
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( САПР/САУП — обобщенная система автоматизированного проектирования, технологической подготовки производства и управления технологическими процессами. САПР — конструирование с помощью компьютера. САУП — компьютерный расчет заказов-нарядов на производство нужных узлов и деталей. — Прим. перев.


(( Эдвард Деминг и Джозеф Джуран — американские ученые, оказавшие большое влияние на создание японской экономической системы. — Прим. перев.


( Большая тройка — так в США обычно называют компании «General Motors», «Ford» и «Crysler», производящие почти все выпускаемые в стране автомобили. — Прим. перев.
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