Това незаинтересувано висше ръководство
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Доста често специалистите по качеството и висшето ръководство разбират по различен начин думата “качество”.

Основна грижа на всеки специализиран функционален отдел е доколко висшите ръководители се интересуват от съответната функция. Този интерес засяга всичко, което е ценно за специалистите - достъпът до информация, осигуряването на реакция към предложенията им, статуса и възнагражденията и дори съществуването на функцията. Когато се касае до такива жизненоважни неща, не е чудно, че един от най-често задаваните въпроси от Мениджърите по качеството (МК) и от специалистите по качеството е:

КАК ДА ЗАИНТЕРЕСУВАМ ВИСШЕТО РЪКОВОДСТВО С КАЧЕСТВОТО?
Досега съм разговарял по темата за качеството с много висши ръководители по света. Без изключение всички те искат доволни клиенти, добра репутация на фирмата, минимални производствени загуби и всички други познати плодове на високото качество. Нещо повече, те не трябва да бъдат убеждавани, че това са добри цели.

Дискутирал съм и с много МК относно специфичните проблеми пред тях при осигуряване интереса на висшите ръководители към качеството в собствените им компании. И доста често съм констатирал, че това, което специалистът по качеството подразбира под термина “качество” е много различно от това, което висшето ръководство си представя. Тези случаи са толкова многобройни, че си струва да се разгледат най-типичните от тях.

Случай 1: Спорове за ръководството на определени отдели.

Например, в една компания отделът за контрол на качеството беше подчинен на началника по производството. Длъжността на МК имаше административен характер. Той, обаче, чувстваше, че ОТКК трябва да бъде поставен под негово ръководство, за да бъдат инспекторите “по-независими”. Аз изиграх ролята на адвокат на дявола като попитах дали липсата на независимост е довела до попадане на несъответстващи продукти при клиенти. МК беше на мнение, че всъщност експедираните продукти са качествени. Но той беше убеден, че някои несъответствия на спецификациите се дължат на липсата на организационна независимост на контрольорите. Съгласих се с него, но знаех, че докато продуктите задоволяват клиентите, висшето ръководство едва ли ще наложи организационна промяна на един несъгласен производствен  ръководител. Най-малко, ще гледат на подобно предложение като форма на вътрешно триене, която може и да се избегне. Помислих си също, че МК може чрез прегледи и проверки, да направи нещо за подобряване на контрола. Но ми стана ясно, че всъщност основният му интерес е да издигне собствения си статус.

Случай 2: МК прави предложения за прилагане на техники, в които той е уверен, но за които не представя убедителни доказателства, че ще са полезни на организацията.


Типичен случай е един МК, който предложи да се въведе сложна формализирана програма за контрол на качеството, която включваше: форми за планиране на качеството по работни места и  в местата за контрол, по-разширена информация с данни за качеството до всички засегнати, преглед на проекта и измерване на надеждността при всички нови продукти, отчети за разходите на всички равнища и т.н.  Той получи твърде слаба заинтересованост от страна на функционалните ръководители, но продължи със своите предложения. Висшето ръководство пък му каза най-напред да си осигури подкрепата на средните ръководители. Аз отново изиграх ролята на критик и го помолих да ми обясни точно какво смята да постигне със своите предложения. Например - кои сегашни загуби биха се избегнали? Колко нови продажби могат да се очакват? Той не можа да отговори конкретно, за да ме убеди, че съществуващата система (или липсата на такава) има толкова дефекти, че да изисква решителна стъпка към неизвестното. По-късно разбрах, че неговите висши ръководители са разсъждавали като мен.
Случай 3: Предложения, които касаят развитие по вече решени проблеми, вместо решаване на съществуващи и повтарящи се важни проблеми.


Например, в една фирма МК беше открито критичен към висшето ръководство заради липсата на реакция към предложенията му за усъвършенстване на контрола. Скоро се случи да разговарям с първия ръководител относно моите оценки за големите вътрешни загуби от брак и поправки и вижданията ми за потенциалните подобрения. Той беше шокиран от цитираните суми - никой преди не беше му показвал такава картина. Изпълнителният директор веднага накара заместниците си да обсъдят предложенията и да изработят план за действие.

От тези и много други случаи се вижда различието в основните възгледи на висшите ръководители и на МК. Ръководителите считат себе си преди всичко за бизнесмени. Отношението им към качеството зависи от начина, по който то влияе върху бизнес-резултатите - обема на продажбите, пазарния дял, разходите, възвръщаемостта на инвестициите, взаимоотношенията с персонала и с клиентите и т.н. Това са параметри на ефективността на една фирма, а съответно - и на ефективността на нейното управление.

Публикуването на бизнес-резултатите позволява директно сравнение между конкуриращи се компании. А сравненията налагат някои изисквания към съответните ръководители и определят тяхното отношение към различни функции във фирмата, вкл. и към функцията “Управление на качеството”. Висшите ръководители изискват от всяка функция:

· предсказуема сигурност, че поставените цели ще бъдат постигнати. Това е “контрол” и така се избягват кризите и други неприятни изненади.

· постоянни подобрения, които да осигуряват фирмата да бъде конкурентна и да остава такава и в бъдеще.

Общо взето висшето ръководство е наясно, че и контрола и подобренията са жизненоважни за здравето на фирмата. Все пак тези два вида дейност не са равностойни в очите на ръководствата. Подобренията се фаворизират - те се свързват с творчеството и прогреса. А контролът, въпреки че се счита за необходим, лесно се възприема и като необходимо зло - една паразитна цена, която не създава стойност. Твърде често това гледище се отразява и на мнението на висшето ръководство за хората, заети като контрольори. 

Уверил съм се, че е беполезно да се защитават отделите по качеството пред такова ръководство. Висшите ръководители отдавна са си втълпили, че ОТКК “не допринасят нищо”, като забравят приноса на отделите по качеството за постигане на целите, определени от самото висше ръководство. Решаващо е мнението, че контролът е дейност от по-ниско равнище в сравнение с “творческата работа” по подобренията. В тези случаи урокът за МК е ясен: да се ангажират едновременно в контрола и в подобренията като ориентират действията си  към бизнес-целите на фирмата. 
По мои наблюдения, МК, които се занимават и с подобрения, и с контрол, нямат големи трудности с ръководствата. Фактът, че МК се включва в работата по подобренията вече го издига в очите на ръководителите му и авторитетът му нараства в няколко посоки:

· предложенията му скачат нагоре в списъка на приоритетите;

· дори непълно документираните му  предложения се разглеждат благосклонно;

· предложенията му по контрола се приемат поради доверието, придобито от участието му в подобренията.

Selected Papers nº 20, 1977


Copyrights 1994 TPOK/Juran Institute


