Менеджмент эффективности
Определение существующей эффективности
Компания мирового уровня знает, в любой момент времени, фактическую эффективность.

Это означает, что существует система для менеджмента эффективности, по которой основные параметры эффективности компании определяются – измеряются – контролируются – индексируются – и распространяются; обнаруживается промежуток между фактической и потенциальной, идеальной эффективностью; принятие систематических действий/инициатив, направленных на усовершенствование эффективности всей компании путем улучшения его основных параметров на регулярной и постоянной основе; результаты усовершенствования контролируются, критически оцениваются на возможные недостатки; предпринимаются последующие действия по усовершенствованию; и так далее в бесконечном поиске и стремлении к превосходству.

Само по себе нацеленность на превосходство ценно и выгодно. Она является самым ценным активом в бухгалтерском балансе компании мирового уровня… 

Путь к превосходству проходит через ряд важнейших и обусловленных контрольных точек, включая (но не ограничиваясь): 

· Измерение фактической эффективности. Или, "...определение, где вы находитесь...", в любой момент времени. 

· Установка промежутка. Или, "определение, где вы можете получить...". 

· Выполнение. "....получить там...". 

Измерение фактической эффективности.

Это является начальной точкой менеджмента эффективности. Ничего не случится с теми компаниями, которые не знают, где стоят. Никакого существенного улучшения не произойдет…
Из-за того, что они стоят на слабом и рыхлом грунте или даже на зыбучем песке... любая попытка к усовершенствованию по всей вероятности приведет к тому, что они зароются еще глубже...

Определение существующего уровня эффективности путем измерения, создает крепкую стартовую площадку и связанное с этим напряжение из которого инициативы последующего усовершенствования могут набрать силу и взлететь.
Несмотря на то, что эффективность это бриллиант, но также и неопределенное слово. Что это такое, и как ее можно измерить? Единственным способом определить ее и измерить – это разбить ее на ряд важных компонентов; которые мы называем ключевыми компонентами эффективности.
При необходимости можно приблизить: на макро-уровне всегда можно определить классы эффективности (или категории эффективности), такие как коммерческая эффективность, экономическая эффективность, эксплуатационная эффективность, эффективность в сети Интернет… и даже культурная эффективность.
Каждый класс эффективности может быть в свою очередь разделен на ряд ключевых компонентов эффективности.
Например, при коммерческой эффективности, можно определить много ключевых компонентов эффективности.
Некоторые примеры в произвольном порядке: проникновение на рынок/доля на рынке – эффективность торгового персонала – лояльность покупателей – привлечение новых покупателей – результативность дилеров/оптовиков – узнаваемость товарного знака – эффективность внешних связей – репутация/имидж – и т.д.

Определение ключевых компонентов эффективности является непростой и скорее сложной задачей. Оно может быть выполнено только персоналом компании, потому что они знают свою компанию. Очевидно, что они должны принять к внимательному рассмотрению всей внешней информации и идей…

Эти задачи также касаются определения критерия измерения по выбранным ключевым компонентам эффективности (другой непростой вопрос).

Затем возникает вопрос измерения выбранных ключевых компонентов эффективности.
По математически измеряемым компонентам все просто. Например, компонент привлечения новых покупателей за определенный период времени можно легко измерить с помощью математического выражения. 
Но можно столкнуться со сложностью при измерении таких компонентов, как репутация или имидж.

Такие нематериальные и неосязаемые компоненты сложно измерить.
Тем не менее, возможно измерить их с высоким уровнем точности с помощью анкет и соответствующих таблиц количественных показателей.

Специальные анкеты могут быть заполнены внутренними или внешними лицами, персоналом компании, клиентами, поставщиками, окружающим обществом…

Например, анкета климата в компании заполняется всеми сотрудниками. Анкета оценки имиджа компании должна заполняться персоналом, поставщиками, клиентами, ключевыми членами окружающего общества, и т.д.

Когда все правильно подготовлено, операция измерения выдает балльную оценку.

Эта оценка называется индикатором ключевого компонента эффективности.

 Когда шкала измерения «однородна», к каждому ключевому компоненту эффективности можно установить индекс. 
Индекс является лучшим инструментом для контроля эффективности в разрезе времени.
Примеры индексов:

Ims = Индекс доли на рынке = 100 x Продажи ($)/Объем всего рынка ($) 

Ise = Индекс продажи (Оборота) на одного работника ($) = общий объем сбыта (оборот)/общее количество работников 

Значимость индексов становится очевидной, когда ключевые компоненты эффективности проверяются в разрезе времени и выполняются графики. Например: 
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С помощью графических инструментов, таких как гистограммы, контрольные карты и других ситуация становится более ясной. Можно анализировать общие направления, делать прогнозы, планы действий.
Более того, когда все индексы, связанные с ключевыми индикаторами эффективности определенного класса известны и приведены к одному типу, можно вычислить (с помощью математических расчетов) индекс класса эффективности, общий индекс для этого класса. 
Таким образом, существуют индекс коммерческой эффективности, индекс эксплуатационной эффективности, и т.д.
Теперь удивительную силу индексов можно показать на полном экране с помощью радарного графика. 
Например.
Компания имеет 8 определенных основных классов эффективности.

У каждого класса имеется свой индекс.
Все индексы однородны в соответствующей шкале (например в шкале 0 – 5, где 0 соответствует наихудшему возможному уровню эффективности и 5 – наилучшему возможному).
Радарный график эффективности будет выглядеть следующим образом:: 
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С помощью радарного графика можно сразу увидеть явления, в данном случае картину эффективности компании.
В конечном счете, даже можно создать Индекс эффективности компании, показатель состояния общей эффективности.
Сколько компаний могут похвастать достижением такого рода? 

Примечания по измерению эффективности 

· Математика это математика. Только инструмент. Необходимо уделять большое внимание, чтобы не спутать инструмент с его эффектами.
Очень важно сохранять «воздушную» перспективу полученных баллов и индексов. 

· В компании мирового класса самыми важными индексами эффективности являются связанные с процессами (Центральный процесс, все критические процессы и многие поддерживающие процессы) 

· Компания мирового класса уделяет особое внимание и заботу для определения, измерения и усовершенствования эффективности всех действий компании в сети Интернет. 

Это требует специального набора инструментов и техник, но общий подход идентичен как в случае эффективности в реальном мире. Здесь не делается никаких различий. 

Если основные измерения проведены правильно, можно проводить оставшиеся.

Когда компания знает о своей эффективности в любой момент времени, она также готова намечать цели по улучшению и достигать их.
Усовершенствование текущей эффективности: установка целей по улучшению эффективности
Знание состояния текущей эффективности в любой момент времени является начальной точкой.
Знание содержания требуемого или желаемого усовершенствования - это следующий шаг.
Компании мирового класса необходимо определять недостатки и намечать цели по усовершенствования эффективности по каждому классу эффективности.
Это естественно для эффективного подхода к усовершенствованию, включая так называемый стиль непрерывного усовершенствования: установка реальных и в то же время стимулирующих целей создает необходимое напряжение для их достижения.
Для усовершенствования эффективности в компаниях мирового класса применяются два метода: 

· Абсолютный метод 

· Относительный метод 

В абсолютном методе определение недостатков и установка соответствующих целей означает:
Сотрудники компании, следуя своему опыту, ноу-хау и идеям, а также культурным нормам; проводя прогнозы и простую экстраполяцию, рассчитывают теоретический, оптимальный уровень эффективности в заданной области (класс эффективности – ключевой компонент эффективности – процесс или субпроцесс).
Это соответствует определению критерия для установки 5 баллов как в предыдущем примере радарного графика.
Этот метод более выполним и жизнеспособен чем, это кажется. В конце концов, оптимальная цель для имиджа компании (в качестве примера) может быть установлена в соответствии с ценностями, принципами и убеждениями (культура компании).
Подобным образом, оптимальный или идеальный уровень эффективности (теоретическая цель) производственного процесса можно легко установить на основе, что общее время процессов не должно превышать (или быть как можно ближе) сумме количества наращения стоимости действия каждого процесса…
Таким же образом, можно установить цели повышения качества, удовлетворения покупателей, экономические цели, финансовые цели, цели по улучшению климата в компании и цели по эффективному использованию оборудования…
Абсолютным методам свойственны два возможных риска.
Первый – это слишком узкое или слишком широкое определение недостатков, соответствующее установке слишком мягких или нереальных целей (ошибка сущности).
Опыт играет определяющую роль. Год за годом «учатся учиться» и учатся как улучшать методы. Если процесс обучения проходит достаточно быстро и корректирующие действия выбранных методов вводятся быстро, сам по себе подход все еще является эффективным связанный с ним культурное обогащение чрезвычайно ценно.
Другим возможным риском является потеря ценного времени и ресурсов на определение недостатков эффективности и определение целей для усовершенствования в неуместных областях эффективности для компании (ошибка направления).
Этот феномен очень важен. Пробелы в эффективности и цели по улучшению должны быть уместными. 

Иначе компания может попасть в ловушку на ошибке черно-белого телевизора (или, улучшение до абсурдного уровня ч/б телевизора, который никто не покупает, потому что на рынке спрос на цветные.)
Классификация действий по усовершенствованию в логическом/рациональном порядке по приоритету является существенным шагом в усовершенствовании эффективности (см.ниже).
С другой стороны, относительные методы дают больше гарантий «реалистичности», как  в сущности, так и в направлении.

Определение недостатков и установка целей посредством относительного метода состоит в сравнении эффективности компании в заданной области с эффективностью других компаний – даже относящихся к другому сектору – в той же области эффективности; и установление соответствующих путей улучшения действий. 

Наиболее известным относительным методом является бенчмаркинг.  

Но также существуют и другие.
Бенчмаркинг состоит в сравнении собственной практики, идеях или стратегиях  усовершенствования с компаниями мирового класса (лучшими в своем классе) с нацеливанием на три основных задачи: 

· Определение наиболее важных областей для усовершенствования
· Идентификация и определение количества целей усовершенствования 

· Лучший подход для усовершенствования 

С помощью бенчмаркинга возможно измерить и сравнить методы, процессы, процедуры, эффективность производства продукции и обслуживания с теми компаниями, которые последовательно определяют себя в той же категории эффективности. 

Предлагая реалистические пути усовершенствования, приоритетные направления и испытанные методы/подходы, а также относительные методы имеют недостаток и связанный с этим риск, который лежит в возможных ошибок «трансплантации». Каждая компания – это живой организм, хрупкое равновесие человеческого фактора, технологического фактора, методик, культурных принципов и т.д.

На земле не существует двух идентичных компаний.
Каждая компания «разная».
Внедрение в компанию методов, подходов, стратегий и культурных принципов может стать источником феномена отторжения. В частности когда глобальный подход компании/ий просто внедряется или копируется. Без необходимых преобразований риск отторжения очень высок.
Когда с другой стороны, проведена необходимая персонализация, риск намного ниже или сводится к нулю.
Она состоит в захвате центральных принципов компании и использовании необходимых методов для приведения в соответствие со своим стилем и культурой. 

Каждая компания нацеленная на получение статуса мирового класса определенно нуждается в адаптации комбинации абсолютных и относительных методов усовершенствования эффективности.
После того, как установлены цели повышения эффективности, путь к усовершенствованию широко открыт.
Усовершенствование эффективности
Начальная точка известна. Направление определено. Расстояние до цели известно. Путь широко открыт.
Сейчас самое время туда отправиться.
Но в тоже время не все так легко. Дорога может быть очень сложна.

До отправления в путь необходимо внимательно рассмотреть два момента: 

· Финальная проверка направления.

Несмотря на предпринятые инициативы по бенчмаркингу и хорошей работе сотрудников, рекомендуется всегда делать финальную проверку приоритетов. Настоящее и серьезное усовершенствование эффективности как правило направлено на улучшение всех критических, центральных процессов компании.

Финальная проверка предотвращает от «ошибки туалетной бумаги». Да, это был действительно чрезвычайный случай, с которым мне пришлось столкнуться: 8 человек руководствуясь книгой согласно правилам в течение двух часов творческой командной работы с задачей усовершенствовать/рационализировать систему распределения туалетной бумаги в компании… компании, которая нуждается в совсем другом виде усовершенствования.
Это может произойти только когда направления не четко настроены и согласованы. Это может произойти, когда спонтанно и по наивности попадают в ловушку «синдрома усовершенствования» и рассеивают свое время и энергию на 360 градусов, с энтузиазмом играя с инструментами усовершенствования, как дети играют с новыми игрушками.
Для усовершенствования эффективности требуется стратегия, основанная на направлениях, плане, четкого руководства. 

· Стиль усовершенствования.

Существует два основных пути (и все возможные комбинации между ними) усовершенствования, соответствующие двум различным стилям.
Первый путь – стиль каирье.

Японское слово каирье означает технологическая модернизация широкого масштаба. Или, достижение усовершенствования путем вложения больших средств для широкомасштабной технологической модернизации – за короткий промежуток времени – заполнение недостатка эффективности хорошо спланированным «скачком» из существующего состояния в состояние лучшей эффективности. 

Другой путь – стиль кайдзен.

Японское слово кайдзен означает пошаговое, непрерывное совершенствование. Или, достижение усовершенствования путем регулярного, систематического процесса небольшими шагами – сведение к минимуму капитальных вложений, связанных с усовершенствованием – за долгий промежуток времени – заполнение недостатка эффективности из существующего состояния в более эффективное, которое является «движущейся целью». 

Различия между двумя стилями очевидны: они различны по времени, деньгам, риску и подходу.
Стиль кайдзен с поправками и адаптацией для западной промышленной культуры наиболее подходит для малого и среднего бизнеса, направленного на реальное совершенствование общей эффективности. 
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