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Памяти Майкла Хаммера
(апрель 1948 г. — сентябрь 2008 г.)

Любая работа, даже самая будничная, становится значи-
мой, когда понимаешь, какую пользу она приносит окружа-
ющим. Ориентация на процессы позволяет людям выполнять 
что-то действительно важное для других, а к этому в глубине 
души стремится каждый человек. Благодаря процессному 
подходу мы можем расширить свои возможности и действо-
вать в одной связке с другими людьми — членами команды, 
сотрудниками организации, клиентами. Когда бизнес ориен-
тирован на процессы, труд вновь становится занятием, до-
стойным уважения, каким давно перестал быть для работни-
ков, выполняющих одни и те же операции.

В еврейских текстах работе посвящены следующие 
строки: «Труд — драгоценен, из всех существ на Земле Бог 
даровал труд только человеку». Автор этого текста говорит 
нам, что человек вкладывает в работу себя, свою душу, свой 
ум. Труд есть то, что делает нас людьми, через него мы мо-
жем выразить себя, свою человеческую суть, в нем отра-
жается божественное начало, которое присутствует в нас. 
В этих пророческих словах заключается сущность работы, 
ориентированной на процессы. Воплощая процессный под-
ход в жизнь, мы и впрямь выполняем божественное пред-
назначение.

Майкл Хаммер, из неизданного

Одни ценят Хаммера за его выдающиеся способности, дру-
гие — за необыкновенное остроумие, мы же никогда не за-
будем, как он любил нас, как учил нас постоянно задавать 
вопрос: «Почему?»

Филлис Хаммер, Джессика, Элисон, Дана и Дэвид
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Моему мужу Брэнту, который верит в меня порой даже сильнее, 
чем я сама. Он оказал мне огромную поддержку и помог довести 
этот проект до конца.

Моей маме Долорес — ее неиссякаемый оптимизм и жизне-
любие были для меня постоянным стимулом исследовать новые 
горизонты и не бояться открывающихся возможностей. Моей се-
стре Надин, моему брату Грэгу, брату Карлу, его жене Мишель 
и моим племянницам Мелиссе и Кэтрин: спасибо за то, что под-
бадривали меня.

Моему отцу Карлу, о котором я думаю каждый день. Надеюсь, 
ты и сейчас гордишься мной. Мне очень тебя не хватает!

И наконец, я каждый день благодарю Бога за те возможно-
сти, опыт и встречи, которые он мне даровал.

Лиза Хершман
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ОТ ИЗДАТЕЛЯ

Совершенству нет предела

По показателям эффективности Россия, как и СССР, серь-
езно отстает от развитых стран. Надежды на то, что ры-

нок автоматически приведет к их росту, не оправдались. 
На макроэкономическом уровне причины отставания более 
или менее ясны — это тяжелое наследие административно-
командной системы, структурные диспропорции, отсутствие 
развитого рынка и свободной конкуренции, коррупция. Од-
нако на микроэкономическом уровне, т. е. на уровне отдель-
ного предприятия, все не столь очевидно. Но ясно, что одна 
из причин кроется в плохой организации производства, в том 
числе несовершенстве бизнес-процессов.

Как правило, предпринимателей волнует прежде всего 
прибыль. В начале 1990-х им не приходилось особенно на-
прягаться, чтобы получать сумасшедшую прибыль в 1000% 
и больше. И до сих пор количество прибыли для них зача-
стую куда важнее ее качества, т. е. соотношения затраты / ре-
зультат. А если уж речь заходит о низкой эффективности, то, 
как показал опыт кризиса 2008 г., огромному множеству ме-
тодов ее «лечения» российские бизнесмены предпочитают 
простую хирургическую операцию: они режут «косты», за-
бывая о том, что между «костами» и выручкой (т. е. между 
затратами и результатом), лежит процесс — последователь-
ность определенных действий, создающих ценность, которую 
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в итоге получают клиенты. И мало кто задается вопросом: 
а сколько прибыли можно получить, если рационализиро-
вать бизнес-процессы?

Именно о том, как сделать «быстрее, дешевле, лучше» 
за счет изменения производственных процессов, и рассуж-
дают автор концепции реинжиниринга М. Хаммер и опыт-
ный «процессовед» Л. Хершман. По-американски подробно, 
по этапно, назидательно, с множеством примеров, кейсов 
и литературных цитат авторы книги рассказывают о том, 
как разложить на составляющие и перестроить процессы вы-
полнения заказов, разработки нового продукта, разрешения 
проблем покупателей, создания спроса на продукцию, управ-
ления снабжением. А в результате — сократить затраты вре-
мени, денег, труда и материальных ресурсов, причем без сни-
жения качества продукции, уровня обслуживания клиентов 
и зарплаты персонала.

И это очень важный момент. Для авторов само собой 
разумеется, что «обстоятельства действия» производителей, 
работающих на развитых рынках, включают такие ценно-
сти, как уважение к клиентам, работникам, труду и продукту 
этого труда, а также социальную ответственность. Отсут-
ствие этих ценностей свидетельствует о потребительском от-
ношении к ресурсам, людям, наконец, к собственной стране. 
В результате работник или становится «пофигистом», уверен-
ным, что от него ничего не зависит, или, как пишут авторы 
книги, «беспокоится лишь о том, что подумает начальство, 
выполняет определенные функции и не имеет права изме-
нять ни сами задачи, ни способы их решения». Какая уж тут 
эффективность…

Важнейшее условие эффективности «процессного под-
хода» и работы предприятия, считают авторы, — это рацио-
нальное, системное мышление руководителя. Ведь люди ра-
ботают плохо или медленно «не потому, что исполнителям 
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От издателя

не хватает ума или трудолюбия, чтобы все сделать быстро. 
Как раз наоборот. Большинство людей честно стараются вы-
полнить работу как можно лучше». Но, как правило, причина 
низкой эффективности — «не в ошибках конкретного чело-
века, а в организации работы предприятия в целом». И это 
еще одна проблема российского рынка. Системное мышле-
ние не свойственно временщикам, стремящимся урвать по-
больше и эвакуировать капиталы в надежное место.

М. Хаммер сформулировал понятие сквозного процесса 
в 1993 г. Примерно тогда же в России началась приватиза-
ция. С тех пор прошло 20 лет, российский рынок стал более 
цивилизованным. Концепцию Хаммера, как и другие запад-
ные рыночные концепции, знают и используют. Но совер-
шенству нет предела. Уверены, эта книга поможет творче-
ски мыслящим предпринимателям взглянуть на свое дело 
с новой точки зрения, а российской экономике — стать бо-
лее эффективной.
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ПРЕДИСЛОВИЕ

У Майкла Хаммера — множество поклонников по всему 
миру. Любой, кто хоть раз побывал на его семинаре, мо-

жет рассказать о нем много интересного. Людей восхищали 
его преданность семье и своим близким, выдающийся ум 
и многие другие достоинства. Вам обязательно расскажут, 
что Майкл Хаммер был одержим бизнес-процессами и улуч-
шением производительности на предприятии. Перед вами 
будут открываться все новые грани его личности, и вы пой-
мете, почему Хаммер вызывал такой жгучий интерес у мно-
жества людей.

Он был одним из лучших ведущих семинаров, которых 
я когда-либо знала. Его сократовский стиль, остроумие и не-
обыкновенная способность помнить все на свете внушали 
благоговение и в то же время делали его занятия исключи-
тельно интересными. Я помню, как впервые попала к нему 
на семинар — четыре дня изучения реинжиниринга бизнес-
процессов. Конечно, мне необходимо было освежить свои 
знания, однако мысль о том, что придется четыре дня изучать 
методы перестройки бизнеса, меня совсем не вдохновляла. 
Если честно, я боялась, что умру со скуки. До чего же сильно 
я ошибалась! Майкл Хаммер говорил напористо, он увлекал 
слушателей и преподносил свои мысли так, что ни о какой 
скуке и речи быть не могло! Он приводил множество извест-
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ных цитат, содержащих в себе скрытый смысл, и с их по-
мощью объяснял нам сложные концепции. Он часто балан-
сировал на грани политкорректности, хотя она его вообще 
мало волновала. Вот, например, одно из его любимых выска-
зываний, принадлежащих Дороти Паркер: «Вы можете ве-
сти шлюху к культуре, но все равно не заставите ее думать». 
А вот как он объяснил разницу между теорией и практи-
кой: «Теория секса и секс как таковой: что вы предпочтете? 
А что вы выберете для своего ребенка?» На своих семина-
рах Майкл Хаммер показывал слайды по мотивам библей-
ских историй и на их примере объяснял особенности бизнес-
процессов. Такая аналогия завораживала и пугала, но в то же 
время она была поразительно точной и запоминающейся.

Узнав о том, что у меня есть опыт внедрения его концеп-
ции на практике — в производстве, на предприятиях обслу-
живания и в сфере дистрибуции, Хаммер спросил, нельзя ли 
ему изучить мою работу. Я была бесконечно рада такому 
предложению. У меня появилась возможность рассказать ему 
о проблемах, с которыми я столкнулась при воплощении его 
концепции в жизнь, а также о решениях, которые успешно 
применялись во многих компаниях. Он же дал мне показа-
тели успеха, на которые можно было ориентироваться, опи-
сал испытанные подходы и способы решения проблем. Мы 
много спорили, сомнению подвергались и его теоретические 
принципы, и мои практические методы. Это общение очень 
обогатило нас обоих.

В начале 1990-х гг. Майкл познакомил мир с понятием ре-
инжиниринга, выпустив книгу «Реинжиниринг корпорации» 
(Reengineering the Corporation)*. Представители самых раз-

* Хаммер М., Чампи Д. Реинжиниринг корпорации: Манифест рево-
люции в бизнесе. — М.: Манн, Иванов и Фербер, 2007.
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Предисловие

ных отраслей промышленности впоследствии признавались, 
что используют ее как руководство по перестройке бизнеса. 
Это удивляло и смущало Хаммера, ведь книга не задумыва-
лась как учебник. Он всего лишь хотел донести до людей 
свою концепцию преобразований в бизнесе, но не претен-
довал на создание всеобъемлющего руководства. Все после-
дующие годы Хаммер продолжал свою работу, он помогал 
людям переосмыслить основы бизнеса, принципы работы. 
Когда к нему обращались за советами представители разных 
компаний, Хаммер не указывал им, что делать (т. е. какие за-
дачи ставить перед собой), — его целью было научить их эф-
фективно достигать уже поставленных целей. Он предлагал 
пересмотреть общепринятые способы выполнения работы. 
Майкл Хаммер долго исследовал, почему одни компании до-
биваются успеха, а другие — нет, и результаты его трудов 
легли в основу этой книги. Он изучил успехи и неудачи раз-
ных предприятий, проследил, что было сделано, а что нет, 
и на основе этого вывел причины поражений и побед. Хам-
мер подолгу, иногда больше 10 лет, изучал деятельность этих 
компаний. Некоторые из этих организаций были описаны 
в его работе «Реинжиниринг корпорации», а в нашей книге 
мы приводим более глубокий анализ их деятельности. На ос-
нове своих исследований Майкл сформулировал гипотезы, 
испытал их на практике и довел до совершенства. Он поде-
лился промежуточными результатами своей работы с компа-
ниями, входящими в состав консорциума Phoenix, которые 
обратились за помощью к фирме Hammer & Co., чтобы повы-
сить эффективность своей деятельности. Наконец, в 2005 г. 
Майкл разработал законы, которые позволили превратить 
описание проблемы в готовый рецепт ее решения. Эти законы 
были опробованы в нескольких компаниях, и многие люди 
нашли их столь ценными, что стали использовать в качестве 
основного руководства при перестройке бизнес-процессов. 
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Эти законы вошли в Модель зрелости процесса и предприя-
тия (Process and Enterprise Maturity Model — PEMM), кото-
рая была впервые опубликована в апреле 2007 г. в Harvard 
Business Review в статье «Аудит бизнес-процессов».

Майкл верил, и я тоже в это верю, что вопрос о том, 
как именно следует выполнять работу, является главным 
для достижения успеха на любом предприятии в эпоху боль-
ших перемен, происходящих в мире бизнеса. Сегодня дея-
тельность компаний, как никогда раньше, подвержена влия-
нию множества макроэкономических факторов, что приводит 
к созданию новой непривычной бизнес-среды. Решения боль-
шинства проблем легко найти и сформулировать: сократить 
издержки, чтобы рост зарплаты рабочих не повлек повыше-
ния цен; делать для покупателей больше, чем конкуренты, 
дабы они с готовностью платили за более ценный продукт; 
становиться гибче и первыми на рынке выпускать новые то-
вары, обеспечивать наивысшее качество и обходить конку-
рентов по всем направлениям. Но все это трудно реализо-
вать на практике.

Однако если другого пути нет — а его нет, то чего же 
мы ждем? Почему нам так сложно приступить к необходи-
мым действиям?

Ведь каждому ясно, что та организация рабочего про-
цесса, которая сегодня имеет место в большинстве компа-
ний, не позволяет выйти на новый уровень производительно-
сти, который необходим сейчас. Даже если вы укомплектуете 
штат сплошь суперменами, это вам не поможет. Единствен-
ный выход из ситуации — полностью изменить свой подход 
к выполнению работы. В этой книге содержится поэтапный 
план действий по достижению этой цели.

Одной из компаний, которая подробно описана в книге, 
является фирма Tetra Pak, занимающаяся упаковкой пище-
вых продуктов. В свое время она была ведущим предприя-
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тием в своей отрасли. Но уже в 2000 г. стали появляться пер-
вые симптомы надвигающегося кризиса, который рано или 
поздно случается со многими отраслевыми лидерами (вспом-
ните Sears и General Motors). Доля рынка начала снижаться, 
клиенты жаловались на то, как сложно работать с компанией, 
новые конкуренты создавали такие механизмы вывода товара 
на рынок, что умудрялись быть первыми в производстве всех 
новых продуктов. Казалось, что компании Tetra Pak пред-
стоит стать одним из тех корпоративных гигантов, которых 
теперь называют корпоративными динозаврами.

Но руководство Tetra Pak перестроило бизнес на основе 
процессного подхода, и компания начала работать по-новому. 
Одной из главных целей было добиться того, чтобы обеща-
ние выпустить новый продукт на рынок к определенной дате 
всегда (или почти всегда) выполнялось. До сих пор компа-
ния в девяти случаях из десяти не успевала к сроку. Когда 
руководство переосмыслило подходы к разработке нового 
продукта и его выводу на рынок и внесло необходимые из-
менения в работу предприятия, доля выполненных обеща-
ний выросла до 90%. Это был огромный успех!

Но улучшение в работе компании не стало разовой ак-
цией. За ним последовал ряд других революционных нов-
шеств. Через некоторое время компания Tetra Pak всерьез 
занялась вопросом качественной и своевременной установки 
своего оборудования на заводах клиентов, и в результате уро-
вень их удовлетворенности вырос вдвое. В компании были 
пересмотрены методы составления заданий для инженеров, 
занимающихся ремонтом и модернизацией установленного 
оборудования, и в итоге удалось снизить затраты и повы-
сить уровень удовлетворенности клиентов и на этом участке. 
Также была перестроена вся цепочка процесса снабжения: 
внесены изменения в работу по заказу материалов, в график 
производства продукции, в процесс дистрибуции. Это позво-
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лило снизить объем материально-производственных запасов 
в некоторых странах вдвое, а также увеличить количество 
«безупречных заказов» на 50%. Доля рынка компании Tetra 
Pak перестала снижаться и начала расти, а список достиже-
ний продолжает увеличиваться до сих пор.

Исследования Майкла Хаммера о перестройке рабочего 
процесса на предприятии сводятся к изучению относительно 
небольшого количества (обычно от пяти до десяти) сквоз-
ных, т. е. проходящих сквозь многие функциональные отделы 
предприятия, процессов. Процесс представляет собой по-
следовательность определенных действий, создающих цен-
ность, которую в итоге получают клиенты. Примерами та-
ких процессов могут быть выполнение заказов, разработка 
нового продукта, разрешение проблем покупателей, соз-
дание спроса на продукцию, управление снабжением. Эти 
процессы присутствуют в работе предприятия постоянно, 
но они долгое время оставались незаметны для управлен-
ческого персонала. Чтобы их увидеть, нужно посмотреть 
на производство по-новому, представить его не как сово-
купность отдельных задач, каждая из которых выполняется 
в каком-то изолированном отделе, а как набор процессов, 
в которых могут быть задействованы любые работники пред-
приятия.

В своей работе Майкл выделяет девять методов пере-
стройки бизнес-процессов, которых необходимо достичь 
для успешного внедрения процессного подхода. При этом 
первые пять уровней представляют собой шаги, запускаю-
щие процессы: проектирование, определение показателей 
успешной работы, поиск исполнителей, назначение руко-
водителя процесса и создание соответствующей инфра-
структуры. Эти важнейшие уровни представляют собой 
поэтапный план действий по перестройке процессов и до-
стижению небывалой эффективности в работе компании. 
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Знать все пункты этого плана необходимо, но одного этого 
будет мало. Майкл Хаммер обнаружил, что многие компа-
нии, несмотря на самые лучшие намерения руководства, так 
и не смогли выполнить все необходимые действия по пе-
рестройке процессов. Казалось, руководство знает, что де-
лать, но просто не способно выполнить эти задачи. Майкл 
долго думал, почему так происходит, и пришел к следую-
щему выводу: компании, которым удается выполнить пункты 
его плана, уже, как правило, имеют некий багаж, позволя-
ющий им выполнить радикальные преобразования — силь-
ного лидера, корпоративную культуру, налаженный процесс 
управления и необходимые знания. Без этого багажа у ком-
пании просто недостаточно ресурсов для коренных измене-
ний, а с ним компания может пуститься в путь и смело рас-
считывать на успех.

Майкл Хаммер был не только серьезным ученым, иссле-
дователем и преподавателем, он еще умел, как никто дру-
гой, развеселить своих слушателей. Майкл обожал кино, мю-
зиклы, музыку 1960-х и творчество комик-группы «Монти 
Пайтон», и эта его увлеченность то здесь, то там проявля-
лась во время его выступлений и презентаций. Он разбирал 
сложные ситуации в бизнесе, подкрепляя свои доводы сло-
вами из песен, репликами артистов или ссылаясь на комедий-
ные сюжеты. Да Майкл и сам был настоящим артистом, умев-
шим в точности передавать голоса и жесты других людей!

А еще он был очень добрым. Как-то раз я долго не могла ре-
шить проблему по работе, она касалась одного из членов ру-
ководства фирмы. Мы встретились с Майклом за ужином, 
и я сказала: «Майкл, мне нужна помощь». Не успела я закон-
чить фразу, как он уже ответил: «Выкладывай, в чем дело». 
Это была последняя наша встреча. Меньше чем через ме-
сяц его не стало.
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Он был достойным гражданином, большим мыслителем 
и прекрасным другом. Он вдохновлял нас. Он смешил нас. 
Он заставлял нас думать. Майкл всегда старался разбудить 
в нас творческое начало и желание попробовать что-то но-
вое. Теперь мы продолжаем его труд, и я надеюсь, что мы 
его не подведем!

Лиза Хершман, 
генеральный директор компании 

Hammer & Co.
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ВВЕДЕНИЕ

Взлет и падение корпоративных героев

Все любят Боба. Ведь Боб — корпоративный герой. Бук-
вально пару дней назад он смотрел телевизор после ужина. 

Но на самом деле, он его, конечно, не смотрел, так как думал 
о работе. Так бывает почти всегда по вечерам. Вдруг Боба 
осенило: он не проверил, положили ли сотрудники инженер-
ного отдела новую монтажную схему в коробку с оборудова-
нием, которую должны были отправить на следующее утро. 
Без этой схемы оборудование будет бесполезным.

«Не знаю, когда вернусь!» — крикнул он жене, пулей вы-
летая из дома, запрыгнул в машину и умчался на завод.

На входе его приветствовал охранник Джерри, заступив-
ший в ночную смену. Джерри давно привык к внезапным по-
явлениям Боба в любое время дня и ночи. Боб направился 
прямиком на отгрузочный склад. Конечно, так и есть, ко-
робка готова к отправке, а монтажной схемы в ней нет. Бобу 
понадобился час, чтобы разыскать схему, сделать копию, по-
ложить ее в коробку и заново ее запечатать. Домой он вер-
нулся около полуночи.

Подобными делами Боб занимается постоянно. На-
чальство очень ценит его преданность делу и часто по-
ощряет. Ему поднимают зарплату, его повышают в долж-
ности. За последние два года Бобу пять раз присуждалось 
почетное звание «Лучший работник месяца». Многие со-
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служивцы берут с него пример и сами начинают выклады-
ваться по полной.

Спору нет, Боб — отличный парень. Беда в том, что под-
ход к выполнению работы в компании никуда не годится. 
Бобу просто приходится быть героем, ведь иначе ему не спра-
виться с тем хаосом, который порождают неорганизованные 
бизнес-процессы. Он преданно служит своему делу, и его 
очень ценят за умение сохранить клиента. Однако для этого 
Боб постоянно ищет обходные пути, так как процессы, суще-
ствующие в организации, создают проблемы, которых быть 
не должно. Но, что еще хуже, поведение Боба и получаемые 
им похвалы поддерживают всеобщее представление о том, 
что каждый должен приноравливаться к системе, какой бы 
плохой она ни была. Похоже, никто не понимает, что если 
наладить работу как следует, то надобность в таких героях, 
как Боб, попросту отпадет.

Предприятий, где общая задача разделена на фрагменты, 
а эффективность работы оставляет желать лучшего, вели-
кое множество. Они выживают только благодаря людям 
вроде Боба, которые постоянно латают прорехи в системе. 
На выполнение заказа порой уходит месяц, и только три дня 
из него действительно посвящены работе. Все остальное 
время сотрудники спорят, кто несет ответственность за ту 
или иную часть заказа, или бланк заявки лежит в пачке доку-
ментов, ожидающих своего часа. Это происходит не потому, 
что исполнителям не хватает ума или трудолюбия, чтобы 
все сделать быстро. Как раз наоборот. Большинство людей 
честно стараются выполнить работу как можно лучше. Они 
стремятся быстрее достичь своих целей, стараются хорошо 
и без ошибок выполнить свою задачу и получают вознаграж-
дения за усилия. Но лишь немногие понимают, как плохо 
их узко определенная задача укладывается в целостную кар-
тину того, что пытается сделать компания. В результате боль-
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шинство сотрудников, выполняя свою работу, так или иначе 
мешают работе других сотрудников.

Приведем наш любимый пример того, как работники 
одного предприятия, выполняя каждый свою задачу, так 
и не смогли удержать нового перспективного клиента. Тор-
говый представитель нашел покупателя — крупную компа-
нию, занимающуюся продажей потребительских товаров, 
и от этой компании поступил небольшой заказ. Было ясно, 
что этот заказ — пробный, и если предприятие выполнит его 
хорошо, за ним последует серьезное деловое сотрудниче-
ство. Торговый представитель отлично это осознает, он густо 
облепляет заявку стикерами со словами «срочно» и «безот-
лагательно», а затем передает ее в обработку. Заявка пере-
ходит из отдела в отдел, заказ формируется и в конечном 
итоге попадает на склад отгрузки. Менеджер склада, взглянув 
на упакованный заказ, понимает, что он не заполнит грузовой 
фургон полностью. В таких случаях принято ждать, пока фур-
гон заполнится другими товарами, иначе доставка выходит 
слишком дорогой. Кроме того, от умения сэкономить затраты 
на доставку зависит размер премиальных менеджера. В ре-
зультате готовый к отправке заказ остается на складе до тех 
пор, пока машина не будет полностью загружена.

Конечно, мы понимаем, чем может обернуться такая от-
срочка, но, с другой стороны, менеджер склада сделал все 
правильно. Его задача — по максимуму сократить затраты 
на доставку, за это ему и платят деньги. Перенося отправку 
на другой срок, менеджер сделал все так, как должен был 
сделать, и не совершил ни единой ошибки. Быстро отослав 
товар, он нарушил бы те принципы, которых обязан при-
держиваться в своей работе. Менеджер доставки, как на-
зло, оказался отличным исполнителем, и это не его вина, 
что компания потеряла клиента. Проблема заключается в са-
мой системе, частью которой является склад отгрузки. За-
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дачи менеджера определены так узко и так обособлены от за-
дач других отделов, что, выполняя их на отлично, он только 
мешает достижению общей цели предприятия.

И это проблема встречается не только в бизнесе. Подоб-
ные нестыковки постоянно можно увидеть в правительствен-
ных, медицинских и образовательных учреждениях. Если вам 
приходилось когда-нибудь ходить по врачам, вы представля-
ете, о чем идет речь: сначала вы тратите время на то, чтобы 
записаться на прием, затем просиживаете несколько часов 
в очереди перед кабинетом, а потом вас посылают от одного 
специалиста к другому. Бардак и только!

Такое положение дел не случайно. Больше 100 лет ме-
неджеры успешно повышали эффективность работы круп-
ных предприятий путем дробления работы на мелкие за-
дачи. В результате появились современные корпорации, 
состоящие из множества отделов, каждый из которых спе-
циализируется на выполнении какой-то определенной функ-
ции, например отдел продаж, отдел проектирования, отдел 
маркетинга, производства, операционный отдел, бухгалте-
рия. Сотрудники полностью сосредоточены на задачах сво-
его участка: отдел рекламы продвигает продукт на рынок, 
отдел доставки перевозит товар клиенту, отдел снабжения 
покупает запчасти. Руководитель отдела оценивает работу 
подчиненных и рассчитывает их вознаграждение, опираясь 
на показатели эффективности, которые характерны именно 
для этого отдела. Такой способ ведения дел достался нам 
в наследство от промышленной революции, но ведь рево-
люция закончилась давным-давно, и те методы организации 
труда, что она принесла с собой, давно устарели. Они уже 
бесполезны в мире, где появилась масса новых возможностей 
для общения. Темп жизни повысился, а конкуренция стала 
острее, чем когда бы то ни было. Чтобы поверить в неэффек-
тивность старых методов, достаточно вспомнить последствия 
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недавнего эконо мического кризиса, когда мировая финансо-
вая система оказалась на краю пропасти. Обанкротились та-
кие гиганты, как General Motors и Chrysler, а миллионы лю-
дей, про которых говорили «персонал — наш самый ценный 
актив», потеряли работу, пенсионные сбережения и даже 
жилье.

Сегодня благодаря бурному развитию информацион-
ных технологий потребитель — главное лицо в любом биз-
несе. Вы и сами знаете, как просто теперь сравнить цены 
двух магазинов. Хотите купить телевизор с плоским экра-
ном? Интер нет в считаные секунды выдаст вам техниче-
ские харак теристики и цены по всем моделям. Нажмите 
на кнопку, и телевизор появится у вас дома через пару 
дней. Ваши покупатели могут сделать то же самое. Когда 
клиент составляет заказ, его совершенно не заботит то, 
что ваши продукты разработаны в Техасе, запчасти к ним 
производятся в Испании и Бразилии, а сборочный цех на-
ходится в Турции. Слишком часто руководство заявляет, 
что компания вышла на мировой уровень только потому, 
что ее сотрудники работают в разных странах. Предполо-
жим, у нее имеются офисы или производственные подраз-
деления по всему миру, но если компания не может обе-
спечить им слаженную работу, то до мирового уровня ей 
еще очень далеко. Все проблемы, возникающие в результате 
непродуманной организации рабочего процесса, ложатся 
на клиентов — это и разные валюты в прайсе, и расхож-
дения в сроках доставки. Из-за языкового барьера вы явить 
нестыковки и исправить ошибки становится еще сложнее. 
Компания по-настоящему выходит на мировой уровень 
только тогда, когда клиенты из любой страны не испыты-
вают никаких затруднений при работе с ней. Руководство 
такой корпорации знает, что покупателям нужно совсем 
немного: качественный продукт в нужное время, в нужном 
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месте и за хорошую цену. Предположим, ваша компания по-
хожа на завод, где Боб постоянно борется с хаосом. Нужно 
понимать, что клиенты вряд ли оценят те героические по-
ступки, которые совершают ваши сотрудники. В один пре-
красный день вы по какой-нибудь причине не справитесь 
с ситуацией — или Боб не подоспеет вовремя, или кон-
куренты окажутся проворнее и предложат цену ниже — 
и потеряете клиента. Это лишь вопрос времени. Настал 
момент изменить свой подход к делу и научиться работать 
быстрее, лучше и дешевле.

Быстрее, лучше, дешевле — неуловимое триединство, 
лежащее в основе эффективного бизнеса. Каждый предпри-
ниматель мечтает достичь его, но это так сложно! Если мы 
выполняем работу быстрее и за меньшую цену, то вряд ли 
сможем обеспечить лучшее качество. Если мы работаем 
лучше и не берем за это дополнительную плату, то едва ли 
сможем делать это быстро. И наконец, если мы выполняем за-
дачу быстро и обеспечиваем высочайшее качество, то как же 
обеспечить при этом низкую стоимость? Казалось бы, до-
стичь одновременно всех трех показателей эффективности 
почти невозможно.

Но теперь это не так. Все изменится, если вы поверите 
в простую концепцию — в то, что способ организации ра-
бочего процесса является решающим фактором его эффек-
тивности. У вас есть возможность выбрать другой подход, 
который позволит компании достигать своих целей быстрее, 
лучше и дешевле. Этот подход — отличная альтернатива 
фрагментированному рабочему процессу, доставшемуся нам 
в наследство от промышленной революции. Воплотить его 
в жизнь непросто, и на это вам потребуется время, но резуль-
таты превзойдут все ожидания. Если сейчас работа представ-
ляет собой последовательность отдельных шагов, то после 
внедрения нового подхода она превратится в непрерывный 
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сквозной процесс. Люди, участвующие в этом процессе, бу-
дут сосредоточены не только на своих задачах. Они осоз-
нают, как их труд влияет на выполнение задач другими 
работниками или даже клиентами. Сотрудники будут вос-
принимать рабочий процесс целиком, а не по частям, они 
будут стремиться достичь результата, а не просто выпол-
нить набор действий, и работать в связке со всем коллекти-
вом. Разрозненные владения превратятся в организацион-
ную структуру, объединенную общей целью — максимально 
удовлетворить клиента. Майкл Хаммер впервые ввел поня-
тие сквозного процесса в 1993 г. в своей книге «Реинжини-
ринг корпорации». С тех пор прошло почти два десятиле-
тия. Все это время Майкл проповедовал свой подход, обучал 
ему людей и получал поразительные результаты. Все больше 
и больше компаний берут его концепцию на вооружение, 
и мы уверены, что способ организации рабочего процесса, 
который предлагает Майкл, действительно позволяет до-
стигать целей быстрее, лучше и дешевле. Мы написали эту 
книгу, чтобы распространить его учение и сделать новый 
подход к выполнению работы доступным для любой органи-
зации, руководство которой хочет процветать и не уступать 
конкурентам. В книге «Реинжиниринг корпорации» объяс-
нялось, почему сквозные процессы являются лучшим спосо-
бом организации работы на предприятии. В книге «Быстрее, 
лучше, дешевле» мы показываем, как можно использовать 
огромный потенциал этой простой концепции для увели-
чения прибыльности и повышения конкурентоспособности 
компании.

Внедряя сквозные процессы на предприятии, вы полно-
стью меняете те принципы, которыми руководствуются со-
трудники в своей работе. Вам и самим придется в корне изме-
нить свое представление о рабочем процессе и освоить новый 
подход к выполнению задач. Но самое трудное при внедре-
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нии сквозных процессов — продержаться и не бросить все на 
полпути. Часто бывает так: компания только начинает пере-
ходить на процессный метод менеджмента, и руководство, 
увидев неожиданный прирост эффективности, тут же тру-
бит о победе, решает, что все уже сделано, и забывает о не-
обходимости поддерживать нововведения или, что еще хуже, 
постепенно возвращает компанию к привычным старым ме-
тодам. Остановившись на полпути, компания не сможет вос-
пользоваться теми выгодами, что получила бы, пройди она 
чуть дальше.

Если вы считаете, что процессный подход заключается 
в составлении схем на бумаге, то вы понимаете все непра-
вильно. Процессный подход представляет собой новый спо-
соб ведения бизнеса и достижения целей, обеспечивающий 
клиентам максимальный уровень удовлетворенности. Он 
охватывает каждый аспект деятельности организации: 
от применяемых технологий до организации продаж, от спо-
собов выполнения задач работниками до мотивации и воз-
награждения за труд. Давайте проследим, как изменилась 
ситуация на одном предприятии, с которым мы в свое время 
работали. Мы назовем эту компанию Andren Aerospace и по-
смотрим, как она преобразилась, используя сквозные про-
цессы.

В конце 2004 г. у компании Andren Aerospace — круп-
ного производителя деталей и оборудования для авиации — 
возникли серьезные проблемы: с ней отказался работать ее 
главный клиент. Обычно сотрудничество строилось следу-
ющим образом: клиент передавал компании свои пожела-
ния, в ответ получал схематическое описание оборудования, 
которое она собиралась произвести, а вместе с ним расчет 
стоимости и дату выполнения заказа. Если клиент одобрял 
представленный проект, то компания Andren Aerospace 
получала заказ и выполняла его, допуская при этом массу 
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ошибок. Поставка почти никогда не производилась в срок. 
Даже когда оборудование наконец попадало к получателю, 
качество оставляло желать лучшего. Проблемы возникали 
то из-за плохой сборки, то из-за нехватки отдельных элемен-
тов, то из-за брака, то из-за неправильно составленных со-
проводительных документов. Время от времени клиент него-
довал и ругался, угрожая компании расторжением договора. 
Руководство Andren Aerospace приносило извинения и за-
веряло, что в будущем постарается не совершать подобных 
ошибок. На самом же деле ничего не происходило, и все по-
вторялось заново. В конце концов клиент заявил, что больше 
не будет сотрудничать с компанией, и дал 60 дней на свора-
чивание деятельности.

Примерно в это же время руководство Andren Aerospace 
решило воспользоваться помощью нашей консалтинговой 
фирмы и перейти на процессный способ менеджмента. От-
каз крупного клиента от сотрудничества предоставил нам 
отличную возможность показать все преимущества нового 
подхода. Если нам удастся так хорошо перестроить работу 
в Andren Aerospace, что крупный клиент решит вернуться, 
это сделает компанию более надежной в глазах остальных 
заказчиков, поскольку и у них были те же самые проблемы.

Руководство Andren Aerospace и раньше пыталось нала-
дить работу на предприятии. В компании уже применялись 
методы популярной статистической методики постепенного 
улучшения бизнес-процессов «шесть сигм», но результатов 
не последовало. Этот факт свидетельствовал о том, что про-
блема заключалась не в качестве выполнения работы сотруд-
никами, она носила системный характер — на предприятии 
были плохо налажены процессы.

Мы начали с того, что собрали многофункциональную 
команду, члены которой до этого работали в отделах, зани-
мающихся приемом и обработкой заказов. В команду вошли 
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сотрудники отдела продаж, отдела обслуживания, отдела про-
ектирования, производственного и других отделов. Собрав-
шись вместе, мы прошли через весь рабочий процесс, на-
чиная с приема заявки и заканчивая поставкой продукции, 
и схематично изобразили его этапы на бумаге. Оказалось, 
что до сих пор никто в компании Andren Aerospace не знал, 
как выглядит рабочий процесс от начала до конца. Каждый 
помнил свои обязанности и задачи своего отдела, но ни один 
сотрудник не представлял себе общую картину. Схема про-
цесса, которую мы составляли на бумаге, растянулась на 
3,5 метра. В начале схемы значился звонок клиента торго-
вому представителю и описание необходимого оборудова-
ния. Затем в процесс вступал отдел проектирования, его со-
трудники разрабатывали проект, составляли список деталей, 
необходимых для сборки системы, и оформляли сопутству-
ющую техническую документацию. Отдел обслуживания кли-
ентов занимался составлением смет, сообщал клиенту расчет-
ную стоимость оборудования и дату поставки. Когда клиент 
соглашался с ценой, сотрудники отдела обслуживания про-
веряли, все ли необходимые детали имеются на складе, и от-
правляли складским работникам заявку, чтобы те послали 
детали на сборку в производственный отдел. Но нужных де-
талей на складе могло и не оказаться, и тогда в дело вступал 
отдел управления запасами, сотрудники которого должны 
были купить недостающие запчасти или найти им подходя-
щую замену.

На первый взгляд, на предприятии все было отлично ор-
ганизовано, но на самом деле рабочий процесс представлял 
собой хаос. Главная проблема заключалась в том, что каждый 
сотрудник был сосредоточен лишь на своем участке работы 
и никто не знал и знать не хотел, чем занимаются другие. Все 
старательно выполняли свои задачи, но часто волей-неволей 
мешали работе коллег.

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/management/84/3059/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=3059


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




