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Акцент на процесс

Качество продукта является результатом качества процессов выход которых он представляет. Поэтому для обеспечения качественного выхода производитель должен обеспечить соответствующее качество самого процесса.

Процесс представляет собою совокупность взаимосвязанных ресурсов и деятельности, которые преобразуют вход процесса в соответствующий его вы​ход. Модель процесса производства приведена на рис. 1. 
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Рис. 1. Модель процесса

Входом процесса являются поставляемые материалы и необходимая информация, выполненные в соответствии с требованиями качества целей. При этом под поставляемыми материалами подразумевается не только сырье и полуфабри​каты, но и вся необходимая конструкторско-технологическая и нормативная документация, разработанная на предыдущем этапе. Все поставщики материа​лов и информации на вход процесса производства являются внешними постав​щиками (даже той же самой компании), а производство для них представляет, в свою очередь, потребителей, со всеми вытекающими отсюда требованиями Всеобщего Управления Качеством по их взаимоотношению по ценности и стоимости поставляемого продукта.

Выходом процесса является готовый продукт, ценность и стоимость ко​торого определит спрос на него у потребителя.

Качество процесса характеризуется его результативнос​тью, эффективностью и гибкостью.

Результативность процесса отражает степень соответствия готовой продук​ции проекту. Если достигнута бездефектность готовой продукции, то это означает высокую результативность производства, если ее ценность соответствует ожида​ниям потребителя — высокую результативность всей компании в целом.

Результативность достигается: качеством продукта, пунктуальностью ис​полнения, временем исполнения заказа (lead time, т.е. временем, затрачивае​мым на выполнение заказа потребителя, от момента его получения до момента поставки готового продукта).

Эффективность процесса показывает, как хорошо используются выде​ленные ресурсы. Ее можно оценить как отношение выходных ресурсов про​цесса к входным, т.е. Е = выход/вход. Как правило, эффективность производ​ства определяется через затраты времени и ресурсов, которые должны быть минимальными. Поэтому ее иногда приравнивают к производительности про​цесса, т.е. сколько человеко-часов потрачено на производство одной едини​цы продукта. С другой стороны, эффективность процесса — это максимальное использование ресурсов. Эффективность достигается оптимизацией затрат, уменьшением вре​мени исполнения заказа (скоростью процесса).

Гибкость процесса (эластичность, способность к адаптации) — приспосабливаемость к изменениям условий за счет внешних и внутренних причин.

Гибкость достигается оптимизацией процесса, т.е. откликом на измене​ние требований рынка. 

Составляющие характеристик качества процесса приведены на рис. 2.

[image: image2.png]KauecTeo
APOAYKTa
— | Omcaum
0 aatpar
Kauecrso Touoe cobwonenve |
npoveeca Bpemenu sunomerus | |
{nynkTyaneHoCTE) |
MuiuMu3aLus
| S———— ) st
euNORHEHUA
BpemA OT MOMEHTa {cxopocTs}

n0nyqEHUR 33Ka23
A0 BCTPEUK (OTOBOFO
npoayxra ¢ norpetu-
Tenem (l8ad time-
- time-to-market)

p——mm————

Onmamn3anms
OTKNMKA HA
MIMEHEHNs





Рис. 2. Составляющие характеристик качества процесса

Однако дефекты в процессе производства неизбежны, и поэтому неиз​бежны издержки на их исправление. Но в то же время как количество дефек​тов, так и объем издержек производителя могут быть сведены к минимуму в процессе производства, если будет предусмотрена система поэтапного контро​ля процесса, т.е. проверка соответствия реального процесса спроектированно​му. Введение поэтапного контроля не добавляет ничего в ценность продукта с точки зрения удовлетворения запросов потребителя, но уменьшает издержки производителя на исправление брака в готовой продукции.

Поэтому планирование процесса, соответствующего Всеобщему Управ​лению Качеством, включает:

1) определение потребителей;

2) уточнение целей потребителей и выходных целей процесса;

3) требования к поставщикам и сырью;

4) цели по эффективности (затраты и время);

5) проектирование процесса (последовательность работы, персонал, обо​рудование и технология);

6) разработку системы контроля, направленную на улучшение показа​телей качества для входа, выхода и внутреннего использования, показателей эффективности, системы обратной связи и ответственности;

7) проверку правильности проектирования по результатам запуска процесса.

Фокусировка внимания на процесс означает, что главным фактором, яв​ляется профилактика, а не исправление допущенных ошибок.

Влияние на процесс, а не на результаты процесса — базовая концепция управления процессами компании, работающей в условиях TQM. Нельзя ожи​дать конечного результата, а затем исправлять ошибки, необходимо влиять на сам процесс, чтобы не допустить их. Если в процессе преобразования входа в выход контролировать этапы преобра​зования, сравнивая измеренные значения параметров качества на этих этапах с требованиями спецификации, то в случае несоответствия с помощью об​ратной связи возможно скорректировать ход выполнения операции (F), как это показано на рис. 3. Когда такой контроль осуществляется на всем протя​жении от входа до выхода, то можно говорить о системе контроля процесса.

Главное требование к системе контроля — предупреждение несоответ​ствий, а не контроль конечного результата процесса. Нельзя ожидать конеч​ного результата от исправления допущенных ошибок, необходимо осуществ​лять влияние на сам процесс за счет корректирующей обратной связи, бази​рующейся на результатах измерений, чтобы не допустить ошибок.

Полученный в результате контроля статистический материал может дать достаточную информацию о том, насколько процесс хорошо работает и как его можно улучшить, а значит управлять его качеством. Управление качеством процессов можно разделить на три фазы: планирование, контроль и улучшение качества, которые известны как трилогия Джурана.
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Рис. 3. Система контроля

Непрерывное (постоянное) улучшение

Необходимо осуществлять постоянное улучшение качества всех процессов, приводящих к улучшению качества выходного продукта. Непрерывное улучшение качества является одним из основных элементов успеха стратегии качества.

Первым о постоянном улучшении качества заговорил Джуран. Предло​женная им теория управления качеством состоит из трех этапов обеспечения качества, получивших название "Трилогия Джурана":

• планирование качества, применяемое на этапе планирования процес​сов, способных удовлетворять требованиям стандартов;

• контроль качества, применяемый для того, чтобы знать, когда дей​ствующий процесс нуждается в корректировке;

• улучшение качества, помогающее найти оптимальные пути совершен​ствования процесса.
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Рис. 4. Система KAIZEN и KAIRYO
Улучшения качества могут быть двух типов (рис.4):

• крупные;

• серия мелких постоянных.

Крупные улучшения предполагают единовременную кардинальную ре​организацию процесса и требуют больших инвестиций. Крупное улучшение качества связано с применением принципиально новых технологий, приме​ром которых могут быть технологии при переходе от электронных ламп к по​лупроводникам, а затем — к интегральным схемам. Улучшения такого рода японцы называют Кайрио (KAIRYO), и они характерны для западного образа мышления.

Система улучшения Кайрио характеризуется следующими особенностями:

• не требуется больших усилий людей, а требуются большие инвестиции;

• только несколько специалистов вовлечены в систему улучшения;

• необходимо использовать лишь ограниченное количество технологий;

При мелких улучшениях эффект отдельного шага очень мал, но боль​шая серия таких повсеместных и постоянных улучшений дает эффект, вполне соизмеримый с тем, который обеспечивается улучшениями первого типа, но при значительно меньших инвестициях. Этот подход характерен для японско​го менеджмента. Систему улучшения такого рода японцы называют Кайзен (KAIZEN).
Система улучшения KAIZEN характеризуется следующими особенностями:

• требуются большие усилия людей и незначительные инвестиции;

• все вовлечены в систему улучшения;

• необходимо большое число мелких шагов;

• система выполнена как философский подход, соответствующий фило​софии TQM.
Долгое время в нашей стране затраты на качество связывали с затратами на обеспечение заданного качества. В то же время затраты на качество связаны прежде всего с затратами на исправление брака.

Затраты, связанные с плохим качеством, согласно трилогии Джурана мо​гут быть разделены на затраты, связанные с хроническим уровнем дефектнос​ти, и затраты, связанные с эпизодическим (спорадическим) браком (рис. 5). Обычно менеджеры обращают внимание [image: image5.png]1. Nnaruposa- 2, KoHTpons Kauectsa (80 Bpems paBoTL)
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Рис. 5. Изменение издержек на плохое качество продукта в соответствии с трилогией Джурана.

лишь на спорадический брак, но зна​чительно большие резервы улучшения процесса связаны со снижением уровня хронической дефектности и переходом в новую зону контроля качеством на более низком уровне хронического брака. Как видно из рис. 5, управление качеством осуществляется в заранее запланированной зоне. Это зона хроничес​кого брака, которая планируется изначально при планировании процесса. На​пример, более 30 лет тому назад планировался один бракованный транзистор на 1000 штук, используемых при сборке аппаратуры, а сегодня планируется один бракованный на 1 млн. транзисторов. Как правило, к хроническому браку начинают привыкать.

Обычно начинают обращать внимание на улучшение качества процесса только после появления резкого скачка брака. Тогда, анализируя его причины, приходят к выводу о пересмотре уровня хронической дефектности и в резуль​тате разработанного плана мероприятий переходят в новую зону контроля ка​чеством на более низком уровне хронического брака. При этом спорадический брак, как видно из рис. 5, привел к большим издержкам, хотя и позволил спланировать их дальнейшее уменьшение при переходе в новую зону управле​ния качеством. В то же время, если бы улучшением качества процесса зани​маться постоянно (в соответствии с системой Кайзен), можно было бы не только избежать резких скачков брака, но и постоянно его уменьшать.

Система предложений. Одним из главных способов использования опыта и знаний всех сотрудников является стимулирование внесенных ими предло​жений по усовершенствованию. В наиболее успешных японских компаниях боль​шая половина всех сотрудников активно занимается работой по усовершен​ствованию качества, например, через системы предложений. Примером может служить компания Toyota, которая с начала 50-х годов организовала систе​му предложений среди своих сотрудников. 

Существует много причин, почему системы предложений работают так хорошо на Toyota. Одна из них — это то, что каждое предложение получает ответ, как правило в течение 2 ч. Человек, предложивший какое-либо усовершенствование, не должен ждать и надеяться, что кто-нибудь позаботится о его предложении. Другая причина в том, что в компании Toyota имеется система награждений лучших предложе​ний. Лучшая разработка или предложение награждаются медалью, деньгами или приемом в "Клуб Хороших Идей" ("Good Idea Club"). Однако наиболее важной причиной продуктивности систем является то, что управленческий аппарат относится серьезно к представленным на рассмотрение предложениям и действительно использует все идеи по усовершенствованию. 

Суть непрерывного (постоянного) улучшения сводится к следующим эта​пам решения проблем качества.

1. Организация проекта:

• выбор проблем для решения;

•подбор коллектива для решения проблемы.

 2. Диагностика:

• анализ симптомов;

• выдвижение гипотез для объяснения причин;

• проверка гипотез;

• выбор и конкретизация основных причин.

3. Поиск решения:

• использование альтернативных решений и проведение их сравнительного анализа;

• разработка решений и системы контроля;

• сопротивляемость изменениям;

• внедрение решений и системы контроля.

4. Удерживание достигнутого:

• проверка работы новой системы;

• наблюдение за системой. 

Последний (4-й) этап — этап стандартизации новой системы, на которую надо будет ориентироваться (цикл SDCA) при наблюдении (отслеживании) за системой с помощью ее контроля. Этот этап является наиболее важным, позволяющим по результатам отслеживания процесса выяснить дальнейшие пути его улучшения.

Стратегия улучшения и связанная с ней деятельность по непрерывному улучшению качества показаны на рис. 6. 
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Рис. 6. Взаимосвязь планируе​мой стратегии улучшения качества с деятельностью кампании

Вовлеченность в работу по улучшению качества всех 

Для того чтобы стратегия качества была успешной, как внутренний, так и внешний потребитель должны быть не только удовлетворены и вовлечены в процесс, обеспечивающий это удовлетворение, но и принимать непосредствен​ное участие в непрерывном улучшении качества этого процесса.

Система улучшения Кайзен, используя по сравнению с системой Кайрио небольшие инвестиции, требует постоянных усилий всех участников про​цесса в его улучшении. Вот почему ни один участник процесса не должен ока​заться в стороне от этой работы как в связи с личной незаинтересованностью, гак и в связи с непредоставленными ему возможностями быть вовлеченным.

Как уже подчеркивалось ранее, успех стратегии качества, проводимый компанией, немыслим без вовлечения в процесс улучшения качества высшего руководства компании (top manager). Лидерство и координация действий в этом вопросе играют огромное значение. Однако успех постоянного улучшения качества по системе Кайзен может быть обеспечен только в том случае, если руководством компании будет представлена возможность и стимулировано уча​стие в работе по улучшению качества каждого сотрудника компании. Вот поче​му концепция постоянного улучшения качества предопределяет вовлеченность каждого сотрудника независимо от его положения в этой компании в деятель​ность по улучшению процессов, продуктов, услуг. Только таким образом мож​но максимально использовать опыт и навыки всего персонала. 

Устранение функциональных барьеров в служебной иерархии  является одним из необходимых условий, которое должен обеспечить менеджер для вовлечения всех сотрудников компании в работу по улучшению всего процесса в целом. 

При применении правильного цикла взаимоотношений руководства и подчиненных создаются условия коллективной работы для достижения постав​ленной цели, т.е. необходимые условия успешного применения системы улуч​шения Кайзен.

Для эффективного участия каждого сотрудника компании  необходимо:

· наделение работников ответственностью и правами, соответствующими выполняемой работе;

· выявление реальной заинтересованности работников в результатах сво​его труда;

· поощрение улучшения результатов работы.

Вовлечение всех поставщиков в работу по улучшению качества является также обязательным условием успешной работы компании. Тенденцией сегод​няшнего дня является уменьшение числа поставщиков даже в том случае, если это не дает наименьшей стоимости поставляемых материалов.

Основная задача компаний, работающих в условиях TQM с постав​щиками, — это совместное их участие и заинтересованность в постоян​ном улучшении качества конечного продукта, ответственность, уверен​ность в качестве поставляемого поставщиком материала. 

Обеспечение  возможности для работников влиять на ход процессов связано с понятием «поли​тика рассредоточения».

Политика рассредоточения (policy deployment) — наделение каждого элемента организационной структуры предприятия определенными функ​циями по улучшению качества производства в целом за счет передачи им функций руководства (рассредоточение по предприятию, в частности, прав руководителя, соответствующих определенным обязанностям исполнителя в вопросах улучшения качества).

Высшее руководство разрабатывает цели всей компании и мобилизует ресурсы компании на их выполнение. Далее они доводятся до следующего уровня, где конкретизируются цели и ресурсы для всего уровня, а затем происходит переход еще ниже на боле

