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“Ние постигаме брилянтни резултати от обикновени хора, които работят във и подобряват брилянтни процеси. 

Нашите конкуренти често постигат посредствени резултати от брилянтни хора, които работят в неефективни процеси. Когато изпаднат в беда, те се опитват да наемат още по-брилянтни служители. Ние определено ще спечелим.”

“Съвет” от Тойота
 

В периоди на динамична промяна и цялостна трансформация на социалната среда и на обектите за управление, неизбежно възниква криза в управлението. Тя е свързана с липса на организационен опит за работа в новите условия, непознаване на динамичните процеси, които влияят при вземане на решенията, нерационалните нагласи да се копира механично чужд опит, склонността да се прилагат демодирани подходи за управление в съществуващите традиционни организационни форми, рутина, навици, управленски стил и начин на мислене, които не се променят паралелно с бизнес-средата.
Динамичното развитие налага висока активност на промените и процесите на трансформация на управлението. На практика темповете на промяна и броя на трансформациите са много по-бързи от смяната на поколенията мениджъри. Дори когато те владеят върхови за времето на своята квалификация управленски техники, съвременните условия ги провокират непрекъснато с възникването на нови проблеми. Те могат да бъдат решени единствено чрез съвременни авангардни и принципно нови решения. Модерното управление на организацията може да се реализира само от мениджърски екипи с висока квалификация, които работят в условия на непрекъснатост на организационно-управленските иновации.
Координацията на действията, ясните правила на играта и свободата на избора са взаимно обвързани, а определянето на границите между тях е преди всичко научен проблем. Детерминирането на основните параметри на поведение, постигането на конкурентно предимство на пазара и решаването на проблемите за устойчиво развитие, зависят от управленската култура и умението на ръководството да се ориентира и адаптира към изискванията и въздействието на средата. 

През последните няколко години в социалната практика се експериментират различни стратегии за организационна промяна като TQM, производствената философия “точно на време”, реинженеринг на процесите, организационно свиване, социо-техническо препроектиране, самоуправляващи се работни екипи и т.н. Тези популярни технологии създават добавена стойност към организационната ефективност, но те не оправдават напълно очакванията. В повечето случаи резултатите са краткосрочни, а причината за това е фрагментното прилагане на стратегиите в тесен организационен контекст (синдром на тестване на клетките). 


Съвременните корпорации са комплексни и динамични системи. Не е възможно да се изолира и усъвършенства един фактор в бизнеса и да се очаква съществено подобряване на резултатите. Организационният успех е следствие от въздействието на набор от логически свързани фактори, условия и събития. Глобалната промяна изисква прилагането на комплексен подход едновременно на няколко организационни нива. В нейният обхват се включват бизнес стратегията, лидерството, философията на управление и практиките, организационната структура, ефикасността на процесите, културните ценности и нагласи, както и адекватността на информационната система и обучението.
Организационните промени са в резултат на сериозните трансформации, породени от либерализиране на националните икономики и глобализиране на пазарите, развитието на технологиите и комуникациите. В стремежа си да се справят с редица проблеми като високи разходи, ниски продажби, отлив на клиенти, по-къс жизнен цикъл на предлаганите стоки и услуги, фирмите търсят изход чрез прилагане на комбинация от мерки, които да осъществят желаните промени. Сред основните въпроси, на които се търси решение, са как да се повиши ефективността, да се подобрят финансовите параметри, да се увеличи конкурентоспособността, като се запазят скъпите производствени мощности.
Тези тенденции водят до разработването на различни стратегии, които предлагат модели за повишаване на качеството и организационна адаптация в условията на неопределеност. Желаният резултат е изграждането на целево-адаптивни организации. Разбира се, това е трудно постижима цел, тъй като всяка стратегия има свои предимства и недостатъци. От отделната организация зависи начина на приложение на съответния модел.
В доклада се анализират три стратегии за организационна промяна и връзката им с организационната ефективност - Управление чрез Тотално Качество (TQM - Total Quality Management), реинженеринг (reengineering) и намаляване на обема (downsizing). Общото между тези иновационни техники е, че те се използват от много организации в процеса на проектиране на целево-адаптивни организации, при промяна на културата, мисията и външните връзки, в различни сфери на индустрията
. 
1. Тотално управление на качеството (Total Quality Management)
Тоталното управление на качеството (TQM) e систематичен подход за подобряване на качеството, който обединява всички ресурси и обвързва спецификациите на продукта/услугата с изискванията на клиента, с цената на нулеви дефекти и при възможно минимални разходи. Под „нулеви дефекти” се разбира непрекъснато удовлетворяване изискванията на потребителя. Това създава процес на постоянно усъвършенстване на продукцията, удовлетворяване на желанията на клиента и нарастване на приходите.
Разработена в САЩ и Япония през втората половина на миналият век, системата допуска, че 90% от проблемите са свързани с процесите, а не с персонала. TQM идентифицира ключовите цели и задачи на организацията, върху които следва да се наблегне, за да се придвижи организацията напред. Това предполага наблюдение на процесите, свързани с реализирането на тези промени и подобрения, постоянно управление и подобряване на качеството на управление, както и сплотяване на отделите на организацията и подкрепянето на промените. Така TQM се използва за повишаване на производителността; намаляване на дефектите и грешките; повишаване на надеждността на продукта; намаляване на времето за пускане на продукта на пазара, намаляване на проблемите, свързани с обслужването на потребителите; засилване на конкурентните предимства.
За да е успешна TQM стратегията, трябва да се разбират и оценяват настоящите и бъдещите изискванията на потребителя, да се проектира организация и производство, които отговарят на тези изисквания и на принципа за ефективност на разходите. TQM комбинира качествен контрол и организационен модел и се развива въз основа на планиране и непрекъснато внедряване на промени и подобрения.
Необходимо е също да се доставя качество - да се определят главните проблеми и да се работи върху тях до постигане на нулеви дефекти; да се обучи персонала, така че да може да използва и прилага новите параметри/процеси; да се развият ефективни методи за качество на продукта/услугата; да се създадат стимули за постигане на целите за качество; да се насърчава разбиране и приемственост на философията на нулевите дефекти сред цялата организация и дейност; да се насърчи ръководството да служи за пример; да се развие механизъм за обратна връзка, което да осигури трайно подобрение и информация за изискванията на клиента.
Подходът TQM се базира на философията, че качеството следва да бъде проектирано в продукта или процеса и дефектите в тях следва да бъдат предотвратявани на всяка цена. Откриването на дефекти само по себе си е скъп процес. Обикновено се цитира съотношението 1:3:8
. Ако имаме единица разход за коригиране на грешки по време на началното проектиране, то коригирането на същите грешки по време на детайлното проектиране ще струва три пъти повече, а на етапа на внедряване - осем пъти повече. При софтуерните проекти разходите за коригиране на грешки по време на експлоатацията на продукта, са най-малко 250 пъти по-големи, отколкото във фазата на проектирането
.

Общото желание на потребителите е перфектен продукт на минимална цена. Традиционното мислене е, че доближаването на дефектите до нула е твърде скъпо. Когато организацията трябва да работи в съответствие с такива стандарти, производствените разходи изискват съответно увеличение на цената на продукта. Следователно, според традиционния подход, предлагането на пазара на перфектен продукт на минимална цена е логически невъзможно. Графично, действията на икономическите закони, по отношение на разходи и качество е показано на фигура 1. 

Фиг.1  Връзка между качество и разходи

От икономически аспект точката, където средните разходи за подобряване на качеството са равни на средните загуби породени от лошо качество, е точката, при  която се постига оптимално съотношение (opt). Ако разходите по установяване и отстраняване на производствените дефекти, надхвърлят разходите по осигуряване и проектиране на качеството на продукта, общите разходи по качеството рязко се увеличават.
Поради тази причина непрекъснатите подобрения на качеството имат икономически смисъл дотогава, докато този стремеж следва тренда на минималните разходи. По смисъла на организационната динамика е известно, че качествените достижения имат тенденцията да реагират с времето. Ако организацията не се движи напред, тя се приплъзва назад.
Традиционните модели предполагат, че това, за което клиента е готов да плати и което го удовлетворява днес не се променя с времето. На практика съвършените организации следват логиката, че достигайки най-високите качествени стандарти, те могат да калкулират допълнителна премия и по този начин “да обучават” клиентите да изискват все по-високо качество. Тези организации, като променят вкусовете на клиентите са в уникална пазарна позиция да задоволяват тези нови потребности, което от своя страна се изразява в по-високи цени и по-голям пазарен дял.

Понастоящем са разработени различни тактики за прилагане на подхода за тотално качество. Някои от тях успешно могат да се адаптират в българската социо-културна практика. Съществуват различни фундаментални доктрини, които определят философията на тоталното качество (как да се постига и усъвършенства качеството). Основни автори в тази област са:
- Деминг (Deming) - тезата на Деминг е основана на предположението за постоянното предназначение на фирмата за усъвършенстване на продуктите или услугите и разработване на надеждни статистически методи за измерване на развитието. Решаваща роля при този подход се предоставя на ръководството от горно ниво. Той изисква и щателно разработена институционална програма за обучение и преподготовка на персонала.
- Джуран (Juran) - според Джуран грешките могат и трябва да бъдат определяни и да се решават по приоритетен ред. За целта той предлага да се използва техниката на анализ по метода на Парето (Pareto analysis). Основният принцип на тази техника е, че 80% от провалите на проектите са причинени от 20% от възможните причини. Усилията се съсредоточават върху това ограничено множество от причини, като поетапно се елиминират до постигане на желаната степен на качество.
-
Файгенбаум (Feigenbaum) - подходът на Файгенбаум набляга на ангажирането на цялата организация и всички дейности в организацията за осигуряване системност на процеса. Въвежда понятието цена на качеството, за да отдели процесите: по провал на проектите или неуспех на крайния продукт; по контрол на качеството, по проверките и оценките; по превантивните програми (осигуряване на качеството).
Според неговите оценки тези разходи са в порядъка от 10 до 40% от годишния оборот на фирмата. Смисълът е да се мотивира управленският състав да усъвършенствува качеството, като при това да са налице условия за измерване на разходите за качеството и определяне на напредъка.
-
Кросби (Crosby) - подходът на Кросби има процедурен характер, определен от
14 стъпки. Те могат да бъдат обобщени по следния начин:
· управлението трябва да осигури оборот от стандарти, спазването на които води до нулеви дефекти;

· качеството се определя като съответствие на стандарта;

· винаги е по-евтино задачата да се реши правилно още от първия път.

-
Ишикава (Ishikava) - Подходът на Ишикава изисква от целия персонал по места във фирмата да предостави своя специфичен резултат по отношение на качеството. Той разработва така наречения метод на седемте средства. По същество това са седем техники, които са достъпни и разбираеми за всички работещи във фирмата. От всеки се очаква те да бъдат приложени за всяко работно място. Според Ишикава, чрез използването на тези прости техники е възможно да бъдат решени 95% от проблемите на организацията.
Ефективността на TQM подхода е специфична и индивидуална за всяка организация. Общата тенденция е, че повечето фирми, които прилагат тази стратегия не постигат желаните резултати. От друга страна, фирмите, приложили TQM процеса показват продължително подобрение на индикаторите за ефективност. Високото качество гарантира повече доволни потребители и по-малко загубени клиенти. Заедно с това, обикновено по-високото качество се свързва с по-голяма производителност и ефективност на организацията, което е основна цел на TQM процеса.

Организациите, които развиват адекватна културна нагласа към качеството (например, предотвратяване на грешките и постоянно съзидателно качество) имат по-високи нива на организационна ефективност и постигат бизнессъвършенство по-лесно от други, които не изграждат такава фирмена култура или се намират в стадиите – статус куо и откриване на грешки.

Емпиричните изследвания на връзката между TQM практиката и организационната ефективност недвусмислено доказват позитивното влияние върху фирмените показатели, свързани с финансовото състояние, производството, удовлетворението на клиентите и персонала. 

Друг извод, който се налага е, че TQM програмата трябва да се разработва, развива и усъвършенства във всяка една организация съобразно конкретните фирмени специфики. Внедряването на системата за управление на качеството изисква фундаментална промяна на организационната култура и реалистични очаквания по отношение на времевия хоризонт. TQM стратегията не е универсално средство, тя е набор от принципи, които ако се приложат в реалната практика повишават вероятността за вземане на правилни и навременни управленски решения.

2. Реинженеринг (reengineering)
Реинженерингът, като стратегия за повишаване на организационната ефективност се развива след TQM, едва през 90-те години. Авторите на реинженеринга, Хамър и Чампи развиват идеята, че съществуващият модел на повечето организации (като ниво на използвани технология, кадри, организационни цели и др.) не е валиден повече и е необходимо предприемане на радикални промени и реорганизация на едно предприятие с цел намаляване на разходите, повишаване на качеството на продукта/услугите. Така под реинженеринг се разбира фундаментално преосмисляне и радикално препроектиране на бизнес процесите за постигане на драматични подобрения в критичните съвременни измерения на съвършенството, като разходи, услуги, бързина на обслужване и др.
Реинженерингът не се свързва с незначителна промяна или малка възможност за избор, а е насочен към новаторство и/или радикални промени в сърцевината на фирмените процеси. Повечето организации предприемат реинженеринг или защото са заплашени от залязване или защото имат предвидени свободни ресурси, за да опитат нещо изцяло различно от това, което са правили преди. Фирмите преосмислят съществуващите процеси и обикновено възприемат нова система, нови стил, която акцентира върху нуждите на клиента. Но докато преструктурирането е насочено към структурите, реинженерингът е насочен предимно към работния процес/поток и към логическата взаимовръзка между задачите, а не върху проектирането на самите задачи. Повечето реинженерингови проекти имат за цел приложение на нови информационни технологии в организацията (с цел постигане на конкурентно предимство чрез преструктуриране на бизнес процесите) или идентифициране на излишния капацитет или ресурси, които последователно да се елиминират (като например елиминиране на неефективните дейности, както и кадрите, които са ангажирани в тях). Подобно елиминиране води до препроектиране на организацията, поради което се наблюдават и споменатите радикални промени.
Реинженерингът съдържа няколко основни стъпки (броят и формулирането им варират според различните автори):
· рефокусиране  на целите и  ценностите  на  компанията  върху  изискванията  на потребителя;
· премоделиране на ключовите процеси, често с помощта на информационните технологии в посока подобрения и усъвършенстване;
· реорганизиране на бизнеса в междуфункционални екипи с поставена отговорност от началото до края на процеса;
· преосмисляне на основните проблеми на организацията и персонала;
· подобряване на бизнес процесите из цялата организация.
Като цяло, чрез реинженеринга се проектира драматична промяна на организационната траектория. Повечето организации предприемат реинженерингови проекти по простата причина, че стратегическите цели (конкурентно предимство) в съвременната динамична среда и непрекъснат натиск за промяна, не могат да се постигнат чрез рутинни действия и статични процеси. По същество, реинженеринга се свързва тясно с приложението на информационните технологии за преоформянето на бавни, неудобни процеси и фокусира върху желаните резултати, а не върху функционалните или единични нужди
.

В литературата има много малко систематични изследвания върху реинженирнга и почти никакви за връзката му с организационната ефективност. Повечето автори идентифицират различни случаи на прилагане на реинженеринг в организации чрез проекти. Хамър и Чампи (1993)
, например, проучват успешни реинженерингови действия на различни фирми, като Hallmark, която проектира картички по нов начин. На реинженеринга обикновено се дължат фундаменталните подобрения на различни индикатори на бизнес съвършенството.

Характерно за реинженеринга е промяната в направлението на целите. Например, гъвкавостта замества намаляването на разходите. Цената на промяна на ориентацията на фирмите обаче, като се има предвид инерцията на редица организации, среща сериозни съпротивителни сили, поради което и успешното разпространение на реинженеринга е възпрепятствано. Успешният реинженеринг се характеризира с ясна визия за бъдещето и специфични цели за промяна, с използване на информационни технологии, съпричастност и ангажираност на висшия мениджмънт, ясни контролни точки и измервания обучение на участниците в процеса и работа в екип. От друга страна, реинженерингът сам по себе си не е достатъчно условие за постигане на желаната промяна. Той трябва да се интегрира с други усилия за промяна, определени от общата корпоративна стратегия.

3. Организационно свиване (Downsizing)
Третата стратегия за организационна промяна, която води до по-високи нива на ефективност е “организационно свиване” (ОС). Терминът е използван в литературата за различни феномени, като намаляване на персонала, индустриални консолидации, сливания и поглъщания, организационно препроектиране и обединяване на процеси.

          Въпреки, че дефиницията на термина е нито точна, нито консенсусна, организационното свиване може да се приеме като набор от дейности, предприети от висшия мениджмънт с цел проектиране на по-високи нива на организационна ефективност, производителност и конкурентноспособност – или и трите – чрез намаляване на мащаба на организацията. В мениджмънта терминът има много синоними, като компресиране, консолидация, договориране, преструктуриране, рационализиране, преразпределение, балансиране, препроектиране, съкращаване и т.н.

Тук се включват редица фактори като намаляване на персонала и на набора от дейности за постигане на определени резултати, промени в работния процес и повишаване на ефективността на функциониране на организацията и усъвършенстване на производствената дейност. Организационното свиване може да бъде приложено и чрез намаляване или замразяване на заплатите, намаляване на работното време, ограничения за извънреден труд, неплатен отпуск или временно (затваряне) на предприятия.
ОС обикновено възниква в периоди на намаляващи продажби и се прилага с цел миничмизиране на разходите и повишаване на производителността на организацията, оцеляване или адаптиране към променените пазарни условия. Обикновено води до положителни реакции на фондовите борси, спестяване на разходите, намаляване на капиталовложенията и увеличаване на конкурентоспособността и ако се използва внимателно, може да бъде доста ефективно средство. Оптималната цел е да се елиминират неефективните фирмени ресурси, като същевременно се минимизира негативния ефект  при прилагането на ОС върху останалата част от организацията.
Изследванията обаче показват, че ОС често има повече негативни резултати, отколкото положителни следствия. Въпреки че ОС обикновено е ефективно от гл.т. на намаляване на разходите, той често поражда нежелани ефекти и негативните тенденции като загуба на персонал, разрушаване на вярата, съпричастността и лоялността на служители и клиенти, влошаване на обмена на информацията и неефективни връзки между отделите и нивата, бъдещи разходи за връщане на нормалният модел на опериране, срив във фирмената култура, липса на нововъведения, увеличаване на бюрокрацията и др. Същевременно фирмите трябва да внимават какви сигнали изпращат на служителите, потребителите, акционерите, медиите и др.
Обикновено това се дължи на лошо прилагане на стратегията на ОС и липса на поддържащи интервенции, като обучение, адекватна информационна политика и комуникация. Така например, осигуряването на адекватни външни услуги, обучение, компенсации и други дават положително отражение върху лоялността на служителите. Когато последните са информирани, адекватно компенсирани и честно третирани, отрицателните ефекти на свиването се проявяват в минимален размер. Тези интервенции се свързват с намаляване на стреса, стимулиране на съпричастност и проектиране на по-високи нива на производителност. Когато ОС се прилага постоянно и без целенасочена стратегия, той може да разруши ефективността на предприятието.
Изводът, който се налага е, че начина на приложение на свиването е по-важен, отколкото факта, че организацията предприема стратегия за промяна. Във всеки един случай е препоръчително положителните ефекти да са по-големи от отрицателните
.

Целево-адаптивните организации прилагат три основни стратегии за организационна промяна: TQM, реинженеринг и намаляване на обема. Макроикономическите, социополитическите и външнотърговските приложения на тези три стратегии не са обект на анализ. Например, цели като отражението на корпоративното свиване върху безработицата, връзката между адаптирането на TQM и националната конкурентноспособност и прилагането на реинженеринга за намаляване на вътрешния дефицит са извън обсега на тази глава.

Предмет на изследване са различните аспекти на организационната ефективност, която се постига чрез интегриране на тези три метода за организационна промяна. Разбира се, за да се изгради теоретична и емпирична изследователска основа, трябва да се идентифицира какво включват или изключват тези конструкции. За всяка стратегия е направен анализ на връзката й с организационната ефективност. Генералните изводи, които се налагат са:

· Трите стратегии за промяна имат шест общи елемента. Те свързват в едина система TQM, свиването и реинженеринга, като: (а) Инициират трансформационни промени, насочени към вътрешните части на организацията; (б) Изискват изграждането на екипни структури и съпричастност. (в) Фокусират върху подобренията и рационализациите на процеса. (г) И при трите метода съпричастността и ангажираността на висшия мениджмънт са ключови елементи за успеха. (д) На практика изискват адекватни културни нагласи в организацията, които да поддържат продължителното подобрение на качеството, свиването свързано с намаляване на разходите и реинженеринга. (е) В основата на всеки метод е ясната визия за бъдещето; тя е средство за постигане на нови, по-добри и по-ефективни условия, а не начин за излизане от негативни и неудобни ситуации. 

· Трите стратегии за промяна проектират и създават нещо различно. На организационно ниво на анализ, намаляването на обема свива организационните граници (използват се по-малко ресурси), което води до по-високи нива на ефикасност. Реинженерингът усъвършенства организационните процеси, следствие на което се оптимизират резултатите. TQM трансформира организацията в бизнессъвършена (стремеж към нулеви дефекти и удовлетворяване на изискванията на потребителите. Трите стратегии логически еволюират от по-малки мащаби (свиване) към по-интегрирани процеси (реинженеринг) до перфектност (TQM). По аналогичен начин в йерархична прогресия се извършва придвижването от ефикасност (свиване) към ефективност (реинженеринг) до превъзходство (TQM).

· Нито една от трите стратегии няма директна връзка с организационната ефективност, въпреки че при определени условия се постигат положителни резултати. От една страна, се приписват големи успехи, и огромна част от организациите предприемат една от тези три стратегии за промяна. От друга, емпиричните изследвания за индикиране на ефективността са ограничени. Също така, последните проучвания показват, че голяма част от организациите, които прилагат тези три стратегии не постигат желаните резултати. Във всеки индивидуален случай, начина на приложение е по-важен от факта, че се инициира промяна.

· Няма съгласие по отношение на причините свързани с евентуалните неуспехи в социалната практика. Въпреки че, съществуват доказателства за положителна връзка на всяка една от стратегиите с ефективността, се отчитат и много отрицателни ефекти. Освен лошото приложение е възможно да съществуват и други динамики. Без систематични проучвания не могат да се изяснят причините, които водят до влошаването на организационното съвършенство. Въпреки че, принципи-те и процесите на TQM, свиването и реинженеринга са “добри” управ-ленски практики, повечето от организациите, които предприемат тези усилия за промяна не реализират напълно предварително поставените цели. Липсата на успех се дължи на факта, че всеки от тези методи цели глобални организационни промени. Съпротивителни сили като човеш-ките ресурси и инертността в бизнеса оказват влияние на ефективността. В случай на реинженеринг, радикалната промяна на процесите създава дискомфорт и негативни нагласи в персонала, а това безусловно води до отрицателни резултати. При намаляване на обема, страха, недоверието и несигурността са фактори, които ограничават ефективността. Анало-гичен е случая с TQM, който изисква промяна на фирмената култура и налагането на нови принципи в управлението. 

· Някои ключови въпроси, като времева рамка, критерии за измерване, стратегия и политика на приложение, свързани с TQM, намаляването на обема и реинженеринга остават неизследвани
. 

Тези три доста популярни стратегии за организационна промяна се прилагат в реалната практика на високо резултатните компании
. Съществуват безспорни доказателства за положителното въздействие върху ефективността и начина на функциониране на системата, но ако не се прилагат правилно те са безполезни и дори вредни. Интегрирането на стратегиите за организационна промяна е необходимо условие за постигане на организационно съвършенство, една област, обект на важни научни проучвания.

Трите метода за промяна имат известен брой еднакви елементи. Всеки от тях се стреми да промени ключовите части от организацията, изисква изграждане на екипи и съпричастност, фокусира усилията върху подобренията и оптимизиране на фирмените процеси като се основава на ясно виждане за бъдещето и стремеж за постигане на нови, по-добри и ефективни условия.
От друга страна, трите метода имат свои специфики и са насочени към нещо различно. Организационното свиване помага организацията да намали своите разходи и да стане по-ефективна.   Реинженерингът   усъвършенства   организационните   процеси   и отново въздейства върху ефективността. Тоталното управление на качеството от своя страна изгражда рамката за постигане една перфектна организация с усъвършенствани процеси и функциониране. Всяка от тези стратегии има какво да предложи. Успехът им обаче зависи предимно от начина, по който те се усвояват и прилагат.
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