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Аннотация
Почему одни компании процветают, а другие – нет? Майкл

Хаммер, всемирно известный бизнес-гуру и автор концепции
реинжиниринга, и его коллега Лиза Хершман уверены в том, что
секрет достижения успеха – в способе организации процессов. В
своей книге они показывают, как можно использовать огромный
потенциал процессного подхода для увеличения прибыльности
компании и повышения ее конкурентоспособности. Ведь говоря
«быстрее, лучше и дешевле», авторы подразумевают: быстрее,
лучше и дешевле, чем конкуренты. Руководствуясь принципами,
предложенными авторами книги, организации, работающие



 
 
 

в любой сфере деятельности, смогут успешно внедрить
процессный подход и получить огромное преимущество на рынке.
Важнейшее условие эффективности «процессного подхода» и
работы предприятия, считают авторы,  – это рациональное,
системное мышление руководителя. Сегодня деятельность
компаний, как никогда раньше, подвержена влиянию множества
макроэкономических факторов, что приводит к созданию новой
непривычной бизнес-среды. Решения большинства проблем
легко найти и сформулировать: сократить издержки, чтобы
рост зарплаты рабочих не повлек повышения цен; делать для
покупателей больше, чем конкуренты, дабы они с готовностью
платили за более ценный продукт; становиться гибче и первыми
на рынке выпускать новые товары, обеспечивать наивысшее
качество и обходить конкурентов по всем направлениям.
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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 окружаю-
щим. Ориентация на процессы позволяет людям выполнять
что-то действительно важное для других, а к этому в глуби-
не 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 стро-
ки: «Труд – драгоценен, из всех существ на Земле Бог даро-
вал 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 можем
выразить себя, свою человеческую суть, в нем отражается
божественное начало, которое присутствует в нас. В  этих
пророческих словах заключается сущность работы, ориен-
тированной на процессы. Воплощая процессный подход в
жизнь, мы и впрямь выполняем божественное предназначе-



 
 
 

ние.
Майкл Хаммер, из неизданного

Одни ценят Хаммера за его выдающиеся способности,
другие – за необыкновенное остроумие, мы же никогда не
забудем, как он любил нас, как учил нас постоянно задавать
вопрос: «Почему?»

Филлис Хаммер, Джессика, Элисон, Дана и Дэвид

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 жиз-
нелюбие были для меня постоянным стимулом исследовать
новые горизонты и не бояться открывающихся возможно-
стей.

Моей сестре Надин, моему брату Грэгу, брату Карлу, его
жене Мишель и моим племянницам Мелиссе и Кэтрин: спа-
сибо за то, что подбадривали меня.

Моему отцу Карлу, о котором я думаю каждый день. На-
деюсь, ты и сейчас гордишься мной. Мне очень тебя не хва-
тает!

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

Лиза Хершман



 
 
 

 
От издателя

Совершенству нет предела
 

По показателям эффективности Россия, как и СССР, се-
рьезно отстает от развитых стран. Надежды на то, что рынок
автоматически приведет к их росту, не оправдались. На мак-
роэкономическом уровне причины отставания более или ме-
нее ясны – это тяжелое наследие административно-команд-
ной системы, структурные диспропорции, отсутствие разви-
того рынка и свободной конкуренции, коррупция. Однако
на микроэкономическом уровне, т. е. на уровне отдельного
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
методов ее «лечения» российские бизнесмены предпочита-
ют простую хирургическую операцию: они режут «косты»,
забывая о том, что между «костами» и выручкой (т. е. между
затратами и результатом), лежит процесс – последователь-



 
 
 

ность определенных действий, создающих ценность, кото-
рую в итоге получают клиенты. И мало кто задается вопро-
сом: а сколько прибыли можно получить, если рационализи-
ровать бизнес-процессы?

Именно о том, как сделать «быстрее, дешевле, лучше» за
счет изменения производственных процессов, и рассужда-
ют автор концепции реинжиниринга М. Хаммер и опытный
«процессовед» Л. Хершман. По-американски подробно, по-
этапно, назидательно, с множеством примеров, кейсов и ли-
тературных цитат авторы книги рассказывают о том, как раз-
ложить на составляющие и перестроить процессы выполне-
ния заказов, разработки нового продукта, разрешения про-
блем покупателей, создания спроса на продукцию, управле-
ния снабжением. А в результате – сократить затраты време-
ни, 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 разу-
меется, что «обстоятельства действия» производителей, ра-
ботающих на развитых рынках, включают такие ценности,
как уважение к клиентам, работникам, труду и продукту это-
го труда, а также социальную ответственность. Отсутствие
этих ценностей свидетельствует о потребительском отноше-
нии к ресурсам, людям, наконец, к собственной стране. В ре-
зультате 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 подхо-
да» и работы предприятия, считают авторы, – это рациональ-
ное, системное мышление руководителя. Ведь люди работа-
ют плохо или медленно «не потому, что исполнителям не
хватает ума или трудолюбия, чтобы все сделать быстро. Как
раз наоборот. Большинство людей честно стараются выпол-
нить 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 приватизация.
С тех пор прошло 20 лет, российский рынок стал более ци-
вилизованным. Концепцию Хаммера, как и другие западные
рыночные концепции, знают и используют. Но совершенству
нет предела. Уверены, эта книга поможет творчески мысля-
щим предпринимателям взглянуть на свое дело с новой точ-
ки зрения, а российской экономике – стать более эффектив-
ной.



 
 
 

 
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 улучше-
нием производительности на предприятии. Перед вами бу-
дут открываться все новые грани его личности, и вы пойме-
те, почему Хаммер вызывал такой жгучий интерес у множе-
ства людей.

Он был одним из лучших ведущих семинаров, которых
я когда-либо знала. Его сократовский стиль, остроумие и
необыкновенная 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-про-
цессов. Конечно, мне необходимо было освежить свои зна-
ния, 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-



 
 
 

ных цитат, содержащих в себе скрытый смысл, и с их помо-
щью объяснял нам сложные концепции. Он часто баланси-
ровал на грани политкорректности, хотя она его вообще ма-
ло 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 практикой:
«Теория секса и секс как таковой: что вы предпочтете? А что
вы выберете для своего ребенка?» На своих семинарах Май-
кл Хаммер показывал слайды по мотивам библейских исто-
рий и на их примере объяснял особенности бизнес-процес-
сов. 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 тако-
му предложению. У меня появилась возможность рассказать
ему о проблемах, с которыми я столкнулась при воплощении
его концепции в жизнь, а также о решениях, которые успеш-
но применялись во многих компаниях. Он же дал мне по-
казатели успеха, на которые можно было ориентироваться,
описал испытанные подходы и способы решения проблем.
Мы много спорили, сомнению подвергались и его теорети-
ческие принципы, и мои практические методы. Это общение
очень обогатило нас обоих.



 
 
 

В начале 1990-х гг. Майкл познакомил мир с понятием
реинжиниринга, выпустив книгу «Реинжиниринг корпора-
ции» (Reengineering the Corporation)1. Представители самых
разных отраслей промышленности впоследствии признава-
лись, что используют ее как руководство по перестройке биз-
неса. Это удивляло и смущало Хаммера, ведь книга не заду-
мывалась как учебник. Он всего лишь хотел донести до лю-
дей свою концепцию преобразований в бизнесе, но не пре-
тендовал на создание всеобъемлющего руководства. Все по-
следующие годы Хаммер продолжал свою работу, он помо-
гал людям переосмыслить основы бизнеса, принципы рабо-
ты. Когда к нему обращались за советами представители раз-
ных компаний, Хаммер не указывал им, что делать (т. е. ка-
кие задачи ставить перед собой), – его целью было научить
их эффективно достигать уже поставленных целей. Он пред-
лагал пересмотреть общепринятые способы выполнения ра-
боты. Майкл Хаммер долго исследовал, почему одни компа-
нии добиваются успеха, а другие – нет, и результаты его тру-
дов легли в основу этой книги. Он изучил успехи и неуда-
чи разных предприятий, проследил, что было сделано, а что
нет, и на основе этого вывел причины поражений и побед.
Хаммер подолгу, иногда больше 10 лет, изучал деятельность
этих компаний. Некоторые из этих организаций были опи-
саны в его работе «Реинжиниринг корпорации», а в нашей

1 Хаммер М., Чампи Д. Реинжиниринг корпорации: Манифест революции в
бизнесе. – М.: Манн, Иванов и Фербер, 2007.



 
 
 

книге мы приводим более глубокий анализ их деятельности.
На основе своих исследований Майкл сформулировал ги-
потезы, испытал их на практике и довел до совершенства.
Он поделился промежуточными результатами своей работы
с компаниями, входящими в состав консорциума Phoenix,
которые обратились за помощью к фирме Hammer & Co.,
чтобы повысить эффективность своей деятельности. Нако-
нец, в 2005 г. Майкл разработал законы, которые позволи-
ли превратить описание проблемы в готовый рецепт ее ре-
шения. Эти законы были опробованы в нескольких компа-
ниях, и многие люди нашли их столь ценными, что стали ис-
пользовать в качестве основного руководства при перестрой-
ке бизнес-процессов. Эти законы вошли в Модель зрело-
сти процесса и предприятия (Process and Enterprise Maturity
Model – PEMM), которая была впервые опубликована в ап-
реле 2007 г. в Harvard Business Review в статье «Аудит биз-
нес-процессов».

Майкл верил, и я тоже в это верю, что вопрос о том, как
именно следует выполнять работу, является главным для до-
стижения успеха на любом предприятии в эпоху больших
перемен, происходящих в мире бизнеса. Сегодня деятель-
ность компаний, как никогда раньше, подвержена влиянию
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 необходимым
действиям?

Ведь каждому ясно, что та организация рабочего процес-
са, которая сегодня имеет место в большинстве компаний, не
позволяет выйти на новый уровень производительности, ко-
торый необходим сейчас. Даже если вы укомплектуете штат
сплошь суперменами, это вам не поможет. Единственный
выход из ситуации – полностью изменить свой подход к вы-
полнению 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 предприяти-
ем в своей отрасли. Но уже в 2000 г. стали появляться первые
симптомы надвигающегося кризиса, который рано или позд-
но случается со многими отраслевыми лидерами (вспомните
Sears и General Motors). Доля рынка начала снижаться, кли-
енты жаловались на то, как сложно работать с компанией, но-
вые конкуренты создавали такие механизмы вывода товара



 
 
 

на рынок, что умудрялись быть первыми в производстве всех
новых продуктов. Казалось, что компании Tetra Pak предсто-
ит стать одним из тех корпоративных гигантов, которых те-
перь называют корпоративными динозаврами.

Но руководство Tetra Pak перестроило бизнес на основе
процессного подхода, и компания начала работать по-ново-
му. Одной из главных целей было добиться того, чтобы обе-
щание выпустить новый продукт на рынок к определенной
дате всегда (или почти всегда) выполнялось. До сих пор ком-
пания в девяти случаях из десяти не успевала к сроку. Ко-
гда руководство переосмыслило подходы к разработке ново-
го 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 акци-
ей. За ним последовал ряд других революционных новшеств.
Через некоторое время компания Tetra Pak всерьез занялась
вопросом качественной и своевременной установки свое-
го 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 поз-
волило снизить объем материально-производственных запа-
сов в некоторых странах вдвое, а также увеличить количе-
ство «безупречных заказов» на 50 %. Доля рынка компании
Tetra Pak перестала снижаться и начала расти, а список до-
стижений продолжает увеличиваться до сих пор.

Исследования Майкла Хаммера о перестройке рабоче-
го процесса на предприятии сводятся к изучению относи-
тельно небольшого количества (обычно от пяти до десяти)
сквозных, т. е. проходящих сквозь многие функциональные
отделы предприятия, процессов. Процесс представляет со-
бой последовательность определенных действий, создающих
ценность, которую в итоге получают клиенты. Примерами
таких процессов могут быть выполнение заказов, разработ-
ка нового продукта, разрешение проблем покупателей, со-
здание спроса на продукцию, управление снабжением. Эти
процессы присутствуют в работе предприятия постоянно, но
они долгое время оставались незаметны для управленческо-
го персонала. Чтобы их увидеть, нужно посмотреть на про-
изводство по-новому, представить его не как совокупность
отдельных задач, каждая из которых выполняется в каком-то
изолированном отделе, а как набор процессов, в которых мо-
гут быть задействованы любые работники предприятия.

В своей работе Майкл выделяет девять методов пере-
стройки бизнес-процессов, которых необходимо достичь для
успешного внедрения процессного подхода. При этом пер-



 
 
 

вые пять уровней представляют собой шаги, запускающие
процессы: проектирование, определение показателей успеш-
ной работы, поиск исполнителей, назначение руководите-
ля процесса и создание соответствующей инфраструктуры.
Эти важнейшие уровни представляют собой поэтапный план
действий по перестройке процессов и достижению небыва-
лой эффективности в работе компании. Знать все пункты
этого плана необходимо, но одного этого будет мало. Майкл
Хаммер обнаружил, что многие компании, несмотря на са-
мые лучшие намерения руководства, так и не смогли выпол-
нить все необходимые действия по перестройке процессов.
Казалось, руководство знает, что делать, но просто не спо-
собно выполнить эти задачи. Майкл долго думал, почему так
происходит, и пришел к следующему выводу: компании, ко-
торым удается выполнить пункты его плана, уже, как прави-
ло, имеют некий багаж, позволяющий им выполнить ради-
кальные преобразования – сильного лидера, корпоративную
культуру, налаженный процесс управления и необходимые
знания. Без этого багажа у компании просто недостаточно
ресурсов для коренных изменений, а с ним компания может
пуститься в путь и смело рассчитывать на успех.

Майкл Хаммер был не только серьезным ученым, иссле-
дователем и преподавателем, он еще умел, как никто другой,
развеселить своих слушателей. Майкл обожал кино, мюзик-
лы, музыку 1960-х и творчество комик-группы «Монти Пай-
тон», и эта его увлеченность то здесь, то там проявлялась во



 
 
 

время его выступлений и презентаций. Он разбирал слож-
ные ситуации в бизнесе, подкрепляя свои доводы словами
из песен, репликами артистов или ссылаясь на комедийные
сюжеты. Да Майкл и сам был настоящим артистом, умевшим
в точности передавать голоса и жесты других людей!

А еще он был очень добрым. Как-то раз я долго не могла
решить проблему по работе, она касалась одного из членов
руководства фирмы. Мы встретились с Майклом за ужином,
и я сказала: «Майкл, мне нужна помощь». Не успела я за-
кончить фразу, как он уже ответил: «Выкладывай, в чем де-
ло». Это была последняя наша встреча. Меньше чем через
месяц его не стало.

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 новое.
Теперь мы продолжаем его труд, и я надеюсь, что мы его не
подведем!

Лиза Хершман,
генеральный директор компании Hammer & Co.



 
 
 

 
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 ду-
мал о работе. Так бывает почти всегда по ввершенствовать
конструкцию и никому ечерам. Вдруг Боба осенило: он не
проверил, положили ли сотрудники инженерного отдела но-
вую монтажную схему в коробку с оборудованием, 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, короб-
ка готова к отправке, а монтажной схемы в ней нет. Бобу по-
надобился час, чтобы разыскать схему, сделать копию, поло-
жить ее в коробку и заново ее запечатать. Домой он вернулся
около полуночи.

Подобными делами Боб занимается постоянно. Началь-



 
 
 

ство очень ценит его преданность делу и часто поощряет.
Ему поднимают зарплату, его повышают в должности. За по-
следние два года Бобу пять раз присуждалось почетное зва-
ние «Лучший работник месяца». Многие сослуживцы берут
с него пример и сами начинают выкладываться по полной.

Спору нет, Боб – отличный парень. Беда в том, что подход
к выполнению работы в компании никуда не годится. Бобу
просто приходится быть героем, ведь иначе ему не справить-
ся с тем хаосом, который порождают неорганизованные биз-
нес-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, существу-
ющие 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 пло-
хой она ни была. Похоже, никто не понимает, что если нала-
дить 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, великое
множество. Они выживают только благодаря людям вроде
Боба, которые постоянно латают прорехи в системе. На вы-
полнение заказа порой уходит месяц, и только три дня из
него действительно посвящены работе. Все остальное вре-
мя 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 чест-
но стараются выполнить работу как можно лучше. Они стре-
мятся быстрее достичь своих целей, стараются хорошо и без
ошибок выполнить свою задачу и получают вознаграждения
за усилия. Но лишь немногие понимают, как плохо их узко
определенная задача укладывается в целостную картину то-
го, что пытается сделать компания. В результате большин-
ство сотрудников, выполняя свою работу, так или иначе ме-
шают работе других сотрудников.

Приведем наш любимый пример того, как работники од-
ного предприятия, выполняя каждый свою задачу, так и не
смогли удержать нового перспективного клиента. Торговый
представитель нашел покупателя – крупную компанию, за-
нимающуюся 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 сотрудничество. Торго-
вый представитель отлично это осознает, он густо облепляет
заявку стикерами со словами «срочно» и «безотлагательно»,
а затем передает ее в обработку. Заявка переходит 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 пол-



 
 
 

ностью. В таких случаях принято ждать, пока фургон запол-
нится другими товарами, иначе доставка выходит слишком
дорогой. Кроме того, от умения сэкономить затраты на до-
ставку зависит размер премиальных менеджера. В результа-
те 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 сде-
лать, и не совершил ни единой ошибки. Быстро отослав то-
вар, он нарушил бы те принципы, которых обязан придержи-
ваться в своей работе. Менеджер доставки, как назло, ока-
зался отличным исполнителем, и это не его вина, что ком-
пания потеряла клиента. Проблема заключается в самой си-
стеме, частью которой является склад отгрузки. Задачи ме-
неджера определены так узко и так обособлены от задач дру-
гих 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 пред-
ставляете, 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 зада-
чи. В результате появились современные корпорации, состо-
ящие из множества отделов, каждый из которых специализи-
руется на выполнении какой-то определенной функции, на-
пример отдел продаж, отдел проектирования, отдел марке-
тинга, производства, операционный отдел, бухгалтерия. Со-
трудники полностью сосредоточены на задачах своего участ-
ка: отдел рекламы продвигает продукт на рынок, отдел до-
ставки перевозит товар клиенту, отдел снабжения покупает
запчасти. Руководитель отдела оценивает работу подчинен-
ных и рассчитывает их вознаграждение, опираясь на показа-
тели эффективности, которые характерны именно для этого
отдела. Такой способ ведения дел достался нам в наследство
от промышленной революции, но ведь революция закончи-
лась давным-давно, и те методы организации труда, что она
принесла с собой, давно устарели. Они уже бесполезны в ми-
ре, где появилась масса новых возможностей для общения.
Темп жизни повысился, а конкуренция стала острее, чем ко-
гда бы то ни было. Чтобы поверить в неэффективность ста-
рых методов, достаточно вспомнить последствия недавнего
экономического кризиса, когда мировая финансовая систе-
ма оказалась на краю пропасти. Обанкротились такие гиган-



 
 
 

ты, как General Motors и Chrysler, а миллионы людей, про
которых говорили «персонал – наш самый ценный актив»,
потеряли работу, пенсионные сбережения и даже жилье.

Сегодня благодаря бурному развитию информационных
технологий потребитель – главное лицо в любом бизнесе. Вы
и сами знаете, как просто теперь сравнить цены двух магази-
нов. Хотите купить телевизор с плоским экраном? Интернет
в считаные секунды выдаст вам технические характеристики
и цены по всем моделям. Нажмите на кнопку, и телевизор
появится у вас дома через пару дней. Ваши покупатели мо-
гут 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 Брази-
лии, а сборочный цех находится в Турции. Слишком часто
руководство заявляет, что компания вышла на мировой уро-
вень только потому, что ее сотрудники работают в разных
странах. Предположим, у нее имеются офисы или производ-
ственные подразделения по всему миру, но если компания
не может обеспечить 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 рас-
хождения в сроках доставки. Из-за языкового барьера вы-
явить нестыковки и исправить ошибки становится еще слож-
нее. Компания по-настоящему выходит на мировой уровень
только тогда, когда клиенты из любой страны не испытывают



 
 
 

никаких затруднений при работе с ней. Руководство такой
корпорации знает, что покупателям нужно совсем немного:
качественный продукт в нужное время, в нужном месте и за
хорошую цену. Предположим, ваша компания похожа на за-
вод, где Боб постоянно борется с хаосом. Нужно понимать,
что клиенты вряд ли оценят те героические поступки, кото-
рые совершают ваши сотрудники. В один прекрасный день
вы по какой-нибудь причине не справитесь с ситуацией – или
Боб не подоспеет вовремя, или конкуренты окажутся про-
ворнее 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, ле-
жащее в основе эффективного бизнеса. Каждый предприни-
матель мечтает достичь его, но это так сложно! Если мы вы-
полняем работу быстрее и за меньшую цену, то вряд ли смо-
жем обеспечить лучшее качество. Если мы работаем лучше
и не берем за это дополнительную плату, то едва ли смо-
жем 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 рабоче-
го процесса является решающим фактором его эффективно-



 
 
 

сти. У вас есть возможность выбрать другой подход, который
позволит компании достигать своих целей быстрее, лучше и
дешевле. Этот подход – отличная альтернатива фрагменти-
рованному рабочему процессу, доставшемуся нам в наслед-
ство от промышленной революции. Воплотить его в жизнь
непросто, и на это вам потребуется время, но результаты пре-
взойдут все ожидания. Если сейчас работа представляет со-
бой последовательность отдельных шагов, то после внедре-
ния нового подхода она превратится в непрерывный сквоз-
ной процесс. Люди, участвующие в этом процессе, будут со-
средоточены не только на своих задачах. Они осознают, как
их труд влияет на выполнение задач другими работниками
или даже клиентами. Сотрудники будут воспринимать рабо-
чий процесс целиком, а не по частям, они будут стремиться
достичь результата, а не просто выполнить набор действий,
и работать в связке со всем коллективом. Разрозненные вла-
дения превратятся в организационную структуру, объеди-
ненную общей целью – максимально удовлетворить клиента.
Майкл Хаммер впервые ввел понятие сквозного процесса в
1993 г. в своей книге «Реинжиниринг корпорации». С тех
пор прошло почти два десятилетия. Все это время Майкл
проповедовал свой подход, обучал ему людей и получал по-
разительные результаты. Все больше и больше компаний бе-
рут его концепцию на вооружение, и мы уверены, что способ
организации рабочего процесса, который предлагает Майкл,
действительно позволяет достигать целей быстрее, лучше и



 
 
 

дешевле. Мы написали эту книгу, чтобы распространить его
учение и сделать новый подход к выполнению работы до-
ступным для любой организации, руководство которой хо-
чет процветать и не уступать конкурентам. В книге «Реин-
жиниринг корпорации» объяснялось, почему сквозные про-
цессы являются лучшим способом организации работы на
предприятии. В книге «Быстрее, лучше, дешевле» мы пока-
зываем, как можно использовать огромный потенциал этой
простой концепции для увеличения прибыльности и повы-
шения 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 из-
менить свое представление о рабочем процессе и освоить но-
вый подход к выполнению задач. Но самое трудное при внед-
рении сквозных процессов – продержаться и не бросить все
на полпути. Часто бывает так: компания только начинает пе-
реходить на процессный метод менеджмента, и руководство,
увидев неожиданный прирост эффективности, тут же трубит
о победе, решает, что все уже сделано, и забывает о необхо-
димости поддерживать нововведения или, что еще хуже, по-
степенно возвращает компанию к привычным старым мето-
дам. 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 неправиль-
но. Процессный подход представляет собой новый способ
ведения бизнеса и достижения целей, обеспечивающий кли-
ентам максимальный уровень удовлетворенности. Он охва-
тывает каждый аспект деятельности организации: от приме-
няемых технологий до организации продаж, от способов вы-
полнения задач работниками до мотивации и вознагражде-
ния за труд. Давайте проследим, как изменилась ситуация на
одном предприятии, с которым мы в свое время работали.
Мы назовем эту компанию Andren Aerospace и посмотрим,
как она преобразилась, используя сквозные процессы.

В конце 2004 г. у компании Andren Aerospace – крупного
производителя деталей и оборудования для авиации – воз-
никли серьезные проблемы: с ней отказался работать ее глав-
ный клиент. Обычно сотрудничество строилось следующим
образом: клиент передавал компании свои пожелания, в от-
вет получал схематическое описание оборудования, которое
она собиралась произвести, а вместе с ним расчет стоимо-
сти и дату выполнения заказа. Если клиент одобрял пред-
ставленный проект, то компания Andren Aerospace получа-
ла заказ и выполняла его, допуская при этом массу оши-
бок. Поставка почти никогда не производилась в срок. Даже
когда оборудование наконец попадало к получателю, каче-
ство оставляло желать лучшего. Проблемы возникали то из-
за плохой сборки, то из-за нехватки отдельных элементов,
то из-за брака, то из-за неправильно составленных сопрово-



 
 
 

дительных документов. Время от времени клиент негодовал
и ругался, угрожая компании расторжением договора. Руко-
водство Andren Aerospace приносило извинения и заверяло,
что в будущем постарается не совершать подобных ошибок.
На самом же деле ничего не происходило, и все повторялось
заново. В конце концов клиент заявил, что больше не будет
сотрудничать с компанией, и дал 60 дней на сворачивание
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 заказ-
чиков, 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 ко-



 
 
 

манду, члены которой до этого работали в отделах, занимаю-
щихся приемом и обработкой заказов. В команду вошли со-
трудники отдела продаж, отдела обслуживания, отдела про-
ектирования, производственного и других отделов. Собрав-
шись вместе, мы прошли через весь рабочий процесс, начи-
ная 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 пом-
нил 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 торговому
представителю и описание необходимого оборудования. За-
тем в процесс вступал отдел проектирования, его сотрудни-
ки разрабатывали проект, составляли список деталей, необ-
ходимых для сборки системы, и оформляли сопутствующую
техническую документацию. Отдел обслуживания клиентов
занимался составлением смет, сообщал клиенту расчетную
стоимость оборудования и дату поставки. Когда клиент со-
глашался с ценой, сотрудники отдела обслуживания прове-
ряли, 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 всту-
пал отдел управления запасами, сотрудники которого долж-



 
 
 

ны были купить недостающие запчасти или найти им подхо-
дящую замену.

На первый взгляд, на предприятии все было отлично орга-
низовано, но на самом деле рабочий процесс представлял со-
бой 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.

•  Сотрудники отдела проектирования могли выявить
неполадку или усовершенствовать конструкцию и никому об
этом не сказать. Они обговаривали все изменения лишь с
техническими специалистами компании клиента, не совету-
ясь ни с работниками других отделов Andren Aerospace, ни
с торговыми агентами компании-клиента. В результате было
столько путаницы, что и представить сложно.

• Если нужных для производства деталей не было на скла-
де, работники отдела управления запасами спрашивали у ин-
женеров, какими деталями можно их заменить. Переговоры
по этому вопросу могли длиться неделями. После замены
одних деталей на другие обязательно появлялись ошибки в
счетах на оплату, так как разные детали стоили по-разному.

• Отдел обслуживания клиентов нес ответственность за
точность расчетов при выполнении заказов. На то, чтобы
сверить все цифры, иногда уходили недели, даже если при
этом приходилось переносить обещанную дату поставки.



 
 
 

• Отдел управления запасами мог направить на другие це-
ли те детали, которые отдел обслуживания клиентов плани-
ровал использовать при выполнении заказа.

• Случалось и так, что торговый представитель, получав-
ший премию за умение сэкономить средства компании, оста-
навливал работу по заказу, чтобы дождаться поступления на
склад более дешевых запчастей.

В результате постоянных задержек возникали все новые
и новые проблемы. Когда в производственный цех попада-
ли все необходимые детали, сроки уже поджимали, и работ-
никам, собирающим оборудование, приходилось очень то-
ропиться, что неизбежно приводило к браку и порче обо-
рудования. Кроме того, компания была вынуждена отправ-
лять готовый заказ ускоренной доставкой, которая обходи-
лась очень дорого. В конечном итоге оборудование с боль-
шим опозданием прибывало на склад клиента, где для него
к тому времени уже не было свободного места.

Нельзя сказать, что так получалось из-за непрофессиона-
лизма и глупости работников или какого-то злого умысла.
Сотрудники Andren Aerospace были умными и отлично обу-
ченными людьми, они всегда стремились как можно лучше
выполнить работу. Они старались, пожалуй, даже слишком
сильно и, видимо, не успевали согласовать свои действия с
работой коллег. Каждый сотрудник отлично вел свой уча-
сток работы, каждый мог сам выбрать лучший способ вы-



 
 
 

полнения конкретной задачи, многие при этом напрямую об-
щались с клиентами. У каждого отдела имелись свои цели и
показатели эффективности – одним необходимо было обес-
печить высокую точность выполнения заказов, другим улуч-
шить оборачиваемость запасов или увеличить выручку. Но
не было ни одного показателя эффективности, общего для
нескольких отделов, и ни один показатель не учитывал ин-
тересы покупателей. Никто не отвечал за рабочий процесс в
целом, начиная с поступления заявки и заканчивая своевре-
менной доставкой. А раз не было ответственных, то и вни-
мания этому никто не уделял.

Подобно большинству компаний, Andren Aerospace стра-
дала от недостатков системы разделения труда. Рабочий про-
цесс на предприятии был разбит на фрагменты, каждый из
которых представлял собой узкую задачу, предполагающую
выполнение определенной последовательности шагов, и для
каждого фрагмента имелись свои показатели эффективно-
сти. Мы видим классические симптомы фрагментированно-
го рабочего процесса: неумение воспринять общую картину,
незнание того, чем занимаются другие сотрудники, полное
равнодушие к делам компании, никто не несет ответствен-
ности за конечный результат, и никто не виноват, если кли-
ент оказывается недоволен. Если эту болезнь не лечить, она
может оказаться для компании гибельной.

Мы документ за документом изучали весь процесс произ-
водства в Andren Aerospace, и члены команды изумлялись



 
 
 

все больше и больше.
«Я понятия не имел, что предприятие работает именно

так», «Кто мне объяснит, зачем мы вообще это делаем?»,
«Какой в этом смысл?» – вот какие слова мы слышали от со-
трудников компании. Посмотрев на деятельность предприя-
тия в контексте процессов, мы увидели многие моменты со-
вершенно в ином свете. Мы разбили весь рабочий процесс на
94 этапа и разделили их на группы: действия, прибавляющие
ценность продукту, действия, не прибавляющие ценности,
и действия, являющиеся напрасной тратой времени. Работа,
прибавляющая ценность, – это то, за что клиент платит день-
ги, т. е. те действия, которые напрямую способствуют дости-
жению желаемого результата. Работа, не прибавляющая цен-
ности, – это действия, позволяющие организовать основную
работу. Для клиента эти шаги не имеют никакого значения,
но они необходимы для нормального функционирования ра-
бочих процессов. Это проверка, отслеживание результатов,
расстановка приоритетов, составление графиков и т. д., т. е.
работа по организации работы, которая не вносит вклада в
конечный результат, но поддерживает в действии основной
процесс. Работа, являющаяся напрасной тратой времени, –
это потери: ненужные и бесполезные действия, например по-
вторно выполняемая работа, исправление ошибок, состав-
ление отчетов, которые никто не читает. Оказалось, что из
94 выявленных нами шагов, только 11 прибавляли ценность.
Только 11 действий действительно имели значение для кли-



 
 
 

ента. Все остальное было либо бессмысленной тратой вре-
мени, либо работой по организации рабочего процесса.

Первое, что пришло в голову членам команды, – реорга-
низовать компанию Andren Aerospace. Многие руководите-
ли уверены, что любую проблему можно решить, перекроив
организационную структуру. Одна наша знакомая говорила,
что способность провести реорганизацию является ключе-
вым качеством руководства ее компании. При проведении
реорганизации возникает временное чувство уверенности в
будущем, ведь вы принимаете решения, что-то кардинально
меняете. Но корень проблем низкой эффективности лежит
не в ошибках конкретного человека, а в организации работы
на предприятии в целом.

Поэтому мы решили продолжить и, определив основные
недостатки рабочего процесса в Andren Aerospace, взялись
за создание нового процесса. Главной проблемой старого
процесса была фрагментация. Решение – интеграция разроз-
ненных фрагментов в единый процесс. В данном случае мы
предложили ввести две новые должности и назначить испол-
нителей, которые занимались бы процессом в целом и нес-
ли ответственность за его эффективность. Первый специа-
лист должен был стать единственным работником, занимаю-
щимся заявками от клиентов, в обязанности второго входи-
ло выявлять и решать проблемы, возникающие при обработ-
ке заказа. На эти должности мы нашли исполнителей с боль-
шим опытом работы, которые понимали, в чем заключается



 
 
 

смысл сквозного процесса, обладали способностью мыслить
нестандартно и достаточным мужеством, чтобы внедрять но-
вые процессы на предприятии.

Амаль – ведущий специалист по продажам в компании.
На новой должности он выполнял обязанности торгового
представителя и работника отдела обслуживания клиентов, а
также собирал технические данные по заказу. Кроме того, он
стал единственным человеком, с которым общался клиент
до момента окончательного одобрения заказа. Амаль прини-
мал заявку, придумывал решение, проверял наличие необ-
ходимых деталей, рассчитывал стоимость и называл дату по-
ставки готового оборудования. Когда нужно, ему помогали
специалисты отдела проектирования, но только он вел все
переговоры с клиентами и нес всю ответственность. Амаль
знал общую картину отношений с заказчиком.

Как только клиент одобрял расчетную стоимость оборудо-
вания, процесс переходил в руки Джейн, которая заведова-
ла операционной частью. Она проверяла, есть ли в наличии
необходимые для производства детали. Если они отсутство-
вали, Джейн заказывала детали и отслеживала их поступле-
ние. Она также отвечала за то, чтобы производственные ра-
бочие были готовы в нужный момент приступить к сборке
оборудования. Как и Амаль, Джейн могла обратиться за по-
мощью к другим специалистам, но только она несла всю от-
ветственность за выполнение заказа и только она общалась
с клиентом с момента запуска заказа в производство. Созда-



 
 
 

ние этих двух новых должностей означало, что теперь отпа-
дает необходимость во многих задачах старого процесса, ко-
торые не прибавляли ценности продукту. Больше не прихо-
дилось по несколько раз проверять платежеспособность кли-
ентов и проводить бесчисленные сверки между отделами.
Эти бесполезные операции стали просто не нужны. Новый
процесс содержал всего 28 шагов: 11 шагов, прибавляющих
ценность, и лишь 17 шагов, помогающих организовать рабо-
ту.

На место прежнего хаоса и несогласованности пришли но-
вые методы работы, обеспечивающие порядок, дисциплину
и ответственность за весь процесс. Два человека с обширным
опытом работы теперь управляли деятельностью предприя-
тия от начала до конца. Чтобы обеспечить слаженную рабо-
ту всех подразделений, был принят один общий показатель
эффективности – «своевременная поставка».

Потребовалось около трех месяцев, чтобы разработать но-
вый процесс, и около полутора месяцев, чтобы применить
его в работе с клиентом. Результат превзошел все ожидания.
Раньше компания Andren Aerospace успевала доставить про-
дукцию к сроку лишь в 15 % случаев, теперь же ей это удава-
лось на 90 %. Прежде требовалось 48 часов, чтобы на осно-
вании заявки рассчитать цену, а после введения процессно-
го подхода это время сократилось до шести часов. Качество
производимой продукции повысилось почти вдвое. Теперь,
когда рабочих никто не торопил, а неразбериха с докумен-



 
 
 

тацией и материалами исчезла, для брака и ошибок в рабо-
те почти не осталось причин. Доля «безупречных заказов»,
т. е. заказов надлежащего качества, выполненных правиль-
но, в срок, к которым прилагается отлично составленная до-
кументация, выросла с 10 до 85 %. Клиент, разорвавший от-
ношения с компанией Andren Aerospace, был изумлен каче-
ственными переменами, которые вызвало наше вмешатель-
ство в работу компании, и повел себя так, как мы и надея-
лись. Он решил возобновить контракт, а на следующий год
даже увеличил объем заказов на 34 %, что превысило наши
самые оптимистичные прогнозы (мы нацеливались на 25 %).
И что приятно, если раньше при подобном увеличении де-
ловой активности пришлось бы нанять 12 новых работни-
ков, то после введения на предприятии процессного подхо-
да оказалось достаточным взять на работу всего двух чело-
век. И наконец, прибыль от работы с данным клиентом удво-
илась, а работа была налажена таким образом, что компания
могла и дальше без труда наращивать объемы производства.

Предприятие заработало быстрее, лучше и дешевле. Это
стало результатом переосмысления его деятельности как
единого рабочего процесса. Каждый сотрудник теперь стре-
мится к достижению общей цели, а не просто выполняет
свои обязанности.

Сквозной рабочий процесс – непростая концепция. Ино-
гда руководство компании объясняет ее следующим обра-
зом: «Посмотри налево, посмотри направо». Это значит, что



 
 
 

не надо зацикливаться на своих задачах: нужно думать о той
работе, что была проделана до тебя, и о той, что будет сде-
лана после. Думайте о задачах компании в целом и о том,
какую ценность получат клиенты в результате их выполне-
ния. Сквозные процессы применимы не только для органи-
зации рутинной работы, такой, как обработка заказов. Про-
цессный подход отлично подходит и для реализации твор-
ческих задач, например для разработки продукта или со-
здания спроса на рынке. Он применим для всех трех типов
процессов: основных (например, разработка продукта, при-
влечение клиентов, выполнение заказов), организационных
(проверка платежеспособности клиентов, обучение персона-
ла) и управленческих (стратегическое планирование). Про-
цессный подход не вводит новые правила, не добавляет бу-
мажной работы и не накладывает ограничений на творче-
скую активность. Один генеральный директор ответил сво-
им инженерам, когда те высказали опасения, что процессный
подход помешает их творческой работе: «Я хочу, чтобы вы
задействовали свой творческий потенциал, но направьте его
на продукт, а не на процесс». Когда мы впервые попадаем
в компанию клиента и заходим в офис, то сразу видим, ис-
пользуется ли здесь процессный подход. Для этого достаточ-
но взглянуть на столы и компьютеры работников – чем боль-
ше стикеров на них наклеено, тем хуже согласована работа
персонала. Множество записок говорит о том, что у каждого
сотрудника имеется собственный способ ведения дел, кото-



 
 
 

рый часто не понятен его коллегам. Когда вступает в силу
процессный подход, стикеры и записки бесследно исчезают.

Сама идея сквозных процессов не так уж и сложна, но не
думайте, что сможете воплотить ее в жизнь за пару дней.
Имейте в виду: мы говорим сейчас о принципиально новом
способе организации работы, который изменит жизнь каж-
дого сотрудника. Некоторым людям будет сложно свыкнуть-
ся с этими преобразованиями и тем более с переменами, ко-
торые последуют далее. Появится новая система вознаграж-
дений, изменятся иерархические связи, усилится личная от-
ветственность работников за дела компании. Вам на неко-
торое время придется стать проповедником и при каждом
удобном случае убеждать людей в преобразующей силе про-
цессного подхода. И все равно некоторые люди не поймут
и не поддержат вашу идею. Нужно будет как следует поста-
раться, чтобы объяснить им суть преобразований, но если
они и после этого не согласятся с вами, значит, им придется
покинуть компанию. Тем, кто останется, вначале будет очень
трудно, но большинство из них сможет противостоять труд-
ностям. Многие сотрудники начнут проповедовать процесс-
ный подход уже на свой лад. Самое удивительное бывает, ко-
гда вы, занимаясь внедрением сквозного рабочего процес-
са на предприятии, начинаете понимать, что компания вы-
ходит на новый уровень производительности, а сотрудники
находят все новые способы с помощью процессного подхода
улучшить свою работу и доставить радость клиентам. Нахо-



 
 
 

дить применения процессному подходу можно бесконечно.
Успешная реализация сквозного процесса на предприя-

тии требует немалых усилий на каждом организационном
уровне. Хотя основная цель процессного подхода  – улуч-
шить обслуживание клиентов, поняв их нужды и потребно-
сти (услышать голос покупателя), но нельзя забывать и об
интересах бизнеса (услышать голос бизнеса). Поначалу вам
будет непросто достигнуть этого равновесия. Опыт внедре-
ния процессов в различных компаниях позволил нам выде-
лить девять ключевых принципов, которыми необходимо ру-
ководствоваться при внедрении процессного подхода. В по-
следующих главах мы подробно изучим эти принципы и то,
как они влияют друг на друга. В качестве примера мы приве-
дем множество историй из опыта работы компаний. Некото-
рые из этих компаний вам, скорее всего, знакомы. О других
вы никогда не слышали по одной простой причине: мы изме-
нили названия, чтобы не смущать их руководство, которому
вряд ли захочется выставлять напоказ свои промахи и неуда-
чи или, напротив, разглашать секреты успеха. Чтобы вы мог-
ли лучше себе представить, о чем пойдет речь на страницах
этой книги, давайте еще раз вернемся к ситуации в компании
Andren Aerospace, изучим выявленные проблемы и в каче-
стве решения предложим внедрить сквозной процесс.

В первой главе описаны основные подходы к планирова-
нию сквозного процесса в компании. В  проекте процесса
должны быть учтены как организационная структура ком-



 
 
 

пании, так и особенности товара или услуги и потребно-
сти клиентов. Работа в Andren Aerospace была организована
просто ужасно. Она сопровождалась постоянными задерж-
ками, многие сотрудники не понимали, чем занимаются их
коллеги, и почти никому не было дела до нужд клиентов.
Если вы посмотрите на деятельность своего предприятия с
точки зрения процессного подхода, то некоторые серьезные
проблемы сразу же всплывут на поверхность. При дальней-
шем проектировании сквозного процесса проявятся и менее
серьезные проблемы. Используя процессный подход, вы смо-
жете решить их все.

Большинство компаний совершенно неправильно подхо-
дит к оценке эффективности. Руководство каждого отдела
само решает, что и как следует измерять, в результате че-
го показатели эффективности у всех отделов разные, и их
невозможно сравнить или как-то сопоставить. То же самое
имело место и в компании Andren Aerospace. Во второй главе
мы внимательно изучим, что, как и почему нужно измерять,
чтобы успешно внедрить на предприятии сквозной процесс.
Для этого нам, скорее всего, придется заново определить
цели компании, которые, обычно сводятся к одному: «при-
влечь и удержать клиентов». Показатели, характеризующие
успех в достижении этой цели, и являются тем, что вам необ-
ходимо.

В результате внедрения сквозного процесса в Andren
Aerospace изменилась роль руководителей отделов. Теперь



 
 
 

они уже не ведут отдельные участки работы, а управляют
процессом в целом. Задачи и особенности работы руководи-
телей процесса описываются в третьей главе. Для успешного
внедрения на предприятии сквозного процесса необходимо
обеспечить тесное сотрудничество руководителей процесса
и начальников отделов. Для этого и тем и другим придется
переосмыслить свои цели и взглянуть на работу по-новому.

Производительность труда в организации зависит не толь-
ко от зарплаты и способов измерения эффективности, но
также и от поддержки со стороны начальства. Вопросам, свя-
занным с работниками, т. е. с исполнителями вашего про-
цесса, посвящена четвертая глава. В ней также описано, ка-
кие возможности необходимо обеспечить сотрудникам, что-
бы они могли участвовать в сквозном процессе. Как пока-
зал опыт компании Andren Aerospace, разработка новых про-
цессов и создание новых способов измерения эффективно-
сти в корне меняет подход исполнителей к своей работе. Им
больше не нужно передавать задачи из отдела в отдел и от-
читываться перед начальством за каждый свой шаг. Работ-
ники компании становятся «профессионалами», они теперь
делают именно то, что нужно для достижения общей цели, а
не тратят впустую время и силы. Не все с радостью воспри-
мут новый подход к организации работы, некоторые покинут
свое место по собственному желанию или как-нибудь еще.
Но те, кто останется и поверит в силу сквозных процессов,
покажут такую производительность, готовность действовать



 
 
 

и преодолевать любые трудности, которые вам и не снились.
Вот кто станет вашим по-настоящему ценным активом!
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