БАНКОВСКОЕ ДЕЛО В СТИЛЕ «ЛИН»

МакКинзи и Компания

ВВЕДЕНИЕ

Lean banking (низкозатратное, экономичное, ресурсосберегающее банковское дело, далее «лин») вступает в возраст совершеннолетия. Множество финансовых учреждений уже взяли на вооружение практику, которая преобразила производственную сферу за последние 30 лет. Тем не менее, комплексные программы, выходящие за рамки простого снижения затрат для обеспечения стабильных трансформаций в масштабах всего банка, по-прежнему относительно редки.

В настоящей подборке статей говорится о том, что такое «низкозатратное» банковское дело, почему оно необходимо, как вести его – и о великолепных результатах этого метода.

Начнем с объяснения того, что мы понимаем под банковским делом по принципу лин, и с описания того, как оно применялось в различном контексте – от классического подразделения банка, оказывающего потребительские услуги, до специализированных ипотечных подразделений – чтобы показать, как банковское дело по принципу лин может повлиять на повседневные операции. Мы проанализируем, как низкозатратность может изменить клиентский опыт и выявить «моменты истины», которые подпитывают лояльность клиента к своему банку. В конечном итоге, лин гораздо шире, чем экономия средств: это – зарабатывание средств. Мы рассматриваем роль лин в корпоративных услуг – секторе, в котором снижение вариабельности может существенно усовершенствовать управление операционными рисками.

Ряд крупнейших финансовых учреждений уже использовали лин-технологии для того, чтобы стать лучшими в своей категории. Лидеры в области новаций (Emirates Bank, Euroclear, Franklin Templeton, Intesa Sanpaolo и SEB) рассказали нам о своем опыте продвижения по этому пути; о трудностях, с которыми они столкнулись в начале; о продвижении от пилотных проектов до широкого распространения; о первых успехах, о проблемах, связанных с внедрением и поддержкой культуры непрерывного усовершенствования.

Чтобы сделать этот скачок, банкам необходимо, чтобы их сотрудники имели правильный настрой и вели себя по-другому. Необходимо, чтобы люди поняли, что лин – это совершенной другой стиль работы, а не один из механизмов экономии или усовершенствования технологии. Мы рассмотрим то, как лин сочетается с другими общими программы преобразований, обратив особое внимание на зачастую алогичные отношения между лин и информационными технологиями.

Лин подразумевает нечто большее, чем единичные попытки усовершенствования. Мы рассматриваем то, как осуществить в банке комплексные преобразования, используя низкозатратность как стабильную, неотъемлемую часть организации.

И наконец, мы рассмотрим в перспективе следующую стадию, которую мы можем назвать «Низкозатратность. Версия 2.0». Пока отдельные банки наращивают темпы и воплощают пилотные проекты в целостные программы, ведущие игроки на банковских рынках продвинутся еще на один шаг вперед. По мере приближения к тому уровню эффективности, который сегодня мы наблюдаем в автомобильной отрасли, они добьются радикальных изменений в развертывании ресурсов для обслуживания своих клиентов.

Данная подборка статей составлена так, чтобы вы смогли извлечь из них пользу независимо от того, как вы будете читать ее – от начала до конца или только те разделы, которые имеют отношение к вам, и независимо от того, знакомы вы с концепцией лин или нет. Откуда бы вы ни начали, мы надеемся, что эта книга послужит для вас источником вдохновения, идей, а также руководством на пути к созданию низкозатратного бизнеса.
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1. ЛИН КАК КОНКУРЕНТНОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО 

Марк Нидеркорн и Коррадо Руффини 

В наше неспокойное время, когда сотрясаются до основания даже крупнейшие банки, лидеры банковского сектора могут спросить: время ли сейчас заниматься операционным качеством в процессах и подразделениях. Мы уверены, что да.

Время, когда нужно было выбирать между управлением рисками, увеличением прибыли или снижением затрат, ушло в прошлое. Но, к сожалению, многие банки еще это не поняли. Парадигма просвещенного банка – это та, в которой наблюдается стабильный симбиоз высокой прибыли и низких затрат. Банки, которые основное внимание уделяют операционному качеству, вероятнее всего, обеспечат клиенту разнообразный опыт обслуживания, сочетая масштабность с гибкостью в разработке продуктов и способах их предоставления; а также будут управлять производительностью как источником конкурентного преимущества и даже повысят ценность трансграничных сделок, - одним словом, добьются конкурентного преимущества.        

Какие результаты может дать снижение затрат?

Низкозатратные технологии впервые были разработаны – и наиболее известны – в  сфере производства. Но они применяются также и во многих отраслях сервиса, что приводит, порой, к поразительному эффекту. Существует огромный потенциал применения низкозатратных методик в банковской индустрии – по примеру производственной сферы. Банки, которые уже применили лин-технологии в работе своих отделений, смогли вдвое увеличить время, выделяемое для продаж, и утроить число контактов с предложениями о продаже со стороны франт-офиса. Банки, которые внедрили низкозатратные технологии от процесса к процессу, добились 30%-ного снижения расходов и на 80% сократили время доставки и количество ошибок. 

Отсутствие компромисса между затратами, временем и качеством – основная черта лин-технологии. Банки, которые ввели лин-технологии, обнаружили, что стали более устойчивыми и могут, к примеру, избежать снижения качества предоставляемых ими услуг при резком росте числа клиентов.

Сколь бы впечатляющими ни были индивидуальные показатели, это далеко не все. Самое большое преимущество принятия принципа низкозатратности – это стабильный рост производительности от 3 до 5% в год. Частично это объясняется увеличением прозрачности расходов в сочетании с усовершенствованием контроля за условиями труда. Но самое главное заключается в том, что lean позволяет использовать знания и энергию сотрудников франт-офиса и изменить их образ мыслей и поведение. Вместо того, чтобы возвращаться к старым привычкам, – общая проблема, возникающая после реализации традиционных инициатив по усовершенствованию – в условиях, где применяются лин-методики, люди постоянно генерируют и внедряют идеи с большой интенсивностью.

Наш опыт говорит о том, что сотрудники положительно реагируют на введение лин даже в структурах с сильным влиянием профессиональных союзов – при том условии, что новая политика надлежащим образом разъясняется сотрудникам и достаточное время уделяется обучению и подготовке персонала. Профсоюзы рассматривают низкозатратность как инвестицию в умения и навыки персонала и результаты работы. В конечном итоге, низкозатратность – это не эвфемизм для «сокращения рабочих мест», Это – оптимизация операций, создание устойчивой, но в то же время гибкой организации, потенциал которой применяется в нужное время в нужном месте. Основная идея лин – в том, что сотрудники должны создавать дополнительную ценность.  

Внедрение ЛИН в банковский бизнес 

Некоторые руководители полагают, что низкозатратность может быть внедрена только там, где большое количество людей выполняют дорогостоящие и повторяющиеся процедуры. И это мнение тоже необоснованно. Банки, которые начинают с объемных, масштабных и трудоемких процессов (например, ипотечные услуги частным лицам) вскоре осознают, что тех же результатов можно достичь и в любой другой сфере. Те области, где преобладает процесс «сквозной» автоматизированной обработки
 (STP), а задачей персонала является, главным образом, устранение технических неисправностей, также могут быть трансформированы. Действительно, концепция лин часто позволяет по-особому взглянуть на работу по выявлению и устранению причин нештатных ситуаций и увеличить процент «сквозной» обработки без чрезмерных вложений в информационные технологии. При этом стоимость таких нештатных ситуаций также снижается.

Банку также приходится выполнять множество мелких, не повторяющихся процедур в своих отделениях и других местах. Здесь лин-методики помогут направить энергию персонала на обслуживание клиентов и применить принципы лин непосредственно к продажам, а не потратить ее впустую на бюрократические формальности. Применение лин в сферах управления персоналом, финансах, информационных технологиях и других поддерживающих подразделениях также обеспечивает экономию времени и сил внутренних клиентов, тратящихся из-за неудачной разработки или исполнения.

По всем этим причинам многие банки стали внедрять низкозатратные методы. Свидетельства о качестве лин-технологий, полученные нами от таких солидных финансовых учреждений, как Emirates Bank, Euroclear, Franklin Templeton, Intesa Sanpaolo и SEB, свидетельствуют о том, что мотивация и точки зрения могут быть различными, но эффект – постоянен. Тем, кто принял на себя обязательства, будет приятно узнать, что лин-методикам можно научиться и научить других и что они могут применяться во всех областях банковского бизнеса. Тем не менее, проблема, которая стоит перед многими банками, заключается в переходе от испытания концепции через несколько пилотных программ к ее развертыванию по всему учреждению для обеспечения конкурентоспособности в долгосрочной перспективе.    

ЛИН как источник конкурентного превосходства

В наш век, когда инновационные производственные циклы сократились, а большинство ресурсов, критически важных для деятельности предприятия, свободно доступны, разговоры о постоянном конкурентном превосходстве вышли из моды у консультантов и специалистов в управлении. Тем не менее, вместо того, чтобы следовать веяниям моды, мы предпочитаем подкреплять свои заявления фактами. Мы полагаем, что в течение ближайшие пять-десять лет лин станет стабильным источником преимущества в конкурентной борьбе для тех банков, которые полностью приняли эту концепцию.

Небесполезно будет проанализировать опыт тех предприятий, которые одними из первых применили принципы лин. Концепция лин восходит к передовым производственным процессам в компании «Тойота» (см. текстовый блок ниже, на стр. 14-6). Недавнее исследование, проведенное Институтом МакКинзи [McKinsey Global Institute], показывает, как быстро и каким образом эта концепция была принята автомобилестроительными компаниями США и какой эффект это имело на всю отрасль.
  Параллели с банковской сферой позволяют понять многое.

Инновационный процесс (не продукт!) может стать постоянным источником конкурентного преимущества. Усовершенствование технологий путем внедрения лин-методик оказалось единственным важнейшим фактором повышения прибыли отдельных предприятий автомобильной промышленности в США за последние 20 лет, тогда как новые продукты играли гораздо меньшую роль – что особенно удивительно, с учетом беспрецедентного проникновения новых технологий в автомобильный сектор за этот период. Проблема отрасли состоит в том, что эти инновации копируются уже через несколько месяцев, или они вскоре становятся доступными от поставщиков, так что их вряд ли можно считать отличительными факторами. Усовершенствование процесса, с другой стороны, скопировать гораздо сложнее. Именно так обстоят дела в секторе розничных услуг, так как настоящие инновации в финансовых продуктах встречаются редко и могут быть скопированы буквально через нескольких часов. Поэтому если та или иная инновация призвана привести к устойчивому конкурентному превосходству, она должна касаться способа обслуживания клиентов и предоставления банковских продуктов – а не продуктов как таковых.                 

Не существует прямых путей. Несложно понять основные теоретические положения, на которых базируется лин, однако преодоление отставания от производственных показателей лучших в своем классе компаний занимает определенное временя. Три крупнейших автомобилестроительных компании США начали присматриваться к лин-технологиям и методикам еще в начале 80-годов прошлого столетия. Через пять лет они построили первый пилотный завод, а еще через пять-десять лет добились производительности, составлявшей 20% производительности аналогичных предприятий Японии. Несмотря на то, что невозможно подобрать эквивалент «Тойоте» в банковской сфере, разрыв между учреждениями, с энтузиазмом принявшими концепцию лин, и теми, кто просто экспериментирует с ней, будет и дальше увеличиваться по мере того, как те, кто внедрил эту концепцию, совершенствуют свои умения и учатся тому, как использовать в своих интересах постоянные усовершенствования.    

Компании могут прийти от лин-процессов к лин-учреждению. Успех внедрения лин-технологий и методик зачастую зависит от того, насколько хорошо компания осознает истинные масштабы их воздействия и источники конкурентного превосходства. «Форд» рано осознала, что лин-производство – это многофункциональная система, охватывающая всю производственную цепочку. Она включает  дизайн, комплектующие, сборку и организацию. «Крайслер» и «Дженерал моторс» сначала основное внимание уделяли сборке. Ранний успех «Форда» был обусловлен двумя факторами: усовершенствованием производственного процесса как элемента широкомасштабных преобразований в компании в целом, и хорошими отношениями между профсоюзом автомобилестроителей и руководством компании. Всего четыре года ушло у «Форда» на то, чтобы пройти путь от первой пилотной программы до широкого внедрения низкозатратности во всей компании. «Крайслер» начинала медленно, но увеличила темпы внедрения лин-принципов и технологий после того, как президент компании Ли Якокка осознал важность преобразований. «Дженерал моторс» замыкает тройку: ей понадобилось на девять лет больше, чем «Форду», чтобы ликвидировать разрыв. Если банки будут внедрять лин-технологии исключительно в бэк-офисах, они также не получат всех преимуществ лин. 

Несмотря на то, что лин-методики в автомобильной промышленности освоены большинством крупнейших автомобилестроительных компаний Европы и США, «Тойота» по-прежнему является лидером – как по размерам, так и по производительности. Аналогичным образом, мы убеждены в том, что лин будет формулой успеха в работе с клиентами, расходах и операционном риске для тех банков, которые полностью примут эту концепцию.

ЗА ПРЕДЕЛАМИ ФИЛИАЛА 

Лин-процессы, вероятно, легче всего внедрить в отдельном филиале, и именно здесь результаты такого внедрения могут быть наиболее наглядными и эффективными. Но лин отнюдь не сводится только к сектору розничных услуг; на самом деле все банки могут получить огромную выгоду, если научатся мыслить «в стиле лин» и внедрят лин-концепцию. Об этом мы расскажем в последующих разделах.

Лин-технологии оказали такое воздействие на автомобилестроение, что сегодня ни одна из автомобилестроительных компаний не может позволить себе игнорировать их. Мы ожидаем аналогичного процесса и в банковской отрасли. Но в то время, как большинство банков будут внедрять отдельные лин-технологии и использовать их для снижения затрат, стандартизации процессов на всем рынке или интеграции приобретений, не все банки будут столь радикальными, чтобы достичь всех потенциальных выгод от перехода на лин-технологии.

Однако эти усилия не будут потрачены впустую: «на выходе» мы получаем удовлетворение запросов клиента, существенное снижение расходов и контроль за рисками, что создает ценность для акционеров в условиях большинства рынков. Лин-банк – это банк, стремящийся к постоянному самоусовершенствованию, начиная с фронт-офиса и выше, и увеличивающий производительность из год в год. 

Что мы подразумеваем под лин?

В самом широком смысле лин можно описать как «способ делать все больше с все меньшими затратами, при этом приближаясь к тому, чтобы обеспечивать потребителей именно тем, что им нужно»
.

Применительно к банковским услугам мы характеризуем лин как «попытку удовлетворить явные и скрытые потребности потребителей с наименьшей затратой ресурсов посредством постоянного устранения излишних затрат, нестабильности и негибкости». Идея лин восходит к двум устоявшимся походам: системе производства компании Toyota и системе Six Sigma.

УРОКИ ЛИН ИЗ ЯПОНИИ

Система производства компании Toyota была разработана в 1950-х гг. руководителем Таичи Оно (Taiichi Ohno). Он обнаружил, что традиционные методы массового производства не подходят для Toyota, поскольку на японском рынке был востребован широкий ассортимент автомобилей в относительно небольшом количестве. На национальном рынке рабочей силы спрос также превышал предложение, что увеличивало потребность в эффективном производстве.

Целью системы стало сокращение бесполезных трудозатрат при одновременном улучшении качества и сокращении издержек (Пример А). Система производства, разработанная Оно, должна была сокращать бесполезные трудозатраты (по-японски muda), сглаживать неровности в производственном процессе (mura),  вызванные колебанием объемов, непредвиденными ошибками и т.п., и не допускать перегрузки (muri) определенных этапов процесса за счет общей эффективности по ходу всей цепочки создания стоимости. Спустя 30 лет для обозначения этой системы был придуман термин «лин-производство»
.   

Лин-производство – это комбинация нескольких техник, вместе способствующих минимизации затрат времени и материалов. Сюда входит поставка точно в срок; остановка производственных линий при возникновении проблем; сокращение количества  классификаций рабочих заданий; проектирование с учётом технологических требований; постоянное усовершенствование. 

Для того, чтобы эти методики хорошо работали вместе, от организации требуются два качества. Первое – управление поставщиками, приводящее их рабочие процессы в соответствие с процессами производителя, особенно когда речь идет о доставке «точно в срок» и проектировании с учётом технологических требований. Второе – организационное обучение, обеспечиваемое сильными лидерскими качествами рабочей среды.

Пример А: Проблема излишних затрат
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Six Sigma – это система методик, впервые примененная Биллом Смитом в компании Motorola в 1986 году для сокращения колебаний путем минимизации любых отклонений от стандартов работы. Цель такого метода – значительно сократить количество дефектной продукции и таким образом улучшить качество. Успешное использование компанией Motorola системы Six Sigma привело к тому, что она была применена во многих других компаниях, особенно в США, где в числе наиболее известных ее приверженцев – Bank of America и General Electric. 

Six Sigma направлена на то, чтобы проникнуть в суть основных источников нарушения процесса при помощи точного измерения и данных по таким показателям эффективности ключевых процессов, как объемы, время, доходы/расходы и качество обслуживания. Использование средств статистического анализа помогает выявить возможности улучшения, часто дающие значительные результаты. Например, вот разница между функционированием экономики США на 99% и 99,99966% производительности:     

· 20 000 утерянных почтовых отправлений в час по сравнению со всего лишь семью;

· Два случая посадки самолета с недолетом или перелетом в основных аэропортах каждый день по сравнению с одним случаем раз в пять лет;

· 200 000 неверных рецептов на лекарства каждый год по сравнению со всего лишь 68. 

Подход Six Sigma построен на трех краеугольных камнях: директивном и стандартизированном подходе решения проблем; средствах решения проблем с учетом статистики; специальных и проверенных ресурсах.

ПРЕОБРАЗОВАНИЕ В БАНКОВСКОМ СЕКТОРЕ 

Компания McKinsey многократно применяла на практике идеи лин и Six Sigma, часто в комбинации. Этот подход мы называем просто «лин».

Спустя годы мы пришли к пониманию, что принцип лин должен:

Улучшить операционные системы путем конфигурирования и оптимизации материальных активов и ресурсов для выполнения требований потребителей, сокращения бесполезных затрат и нестабильности и достижения оптимальных показателей гибкости.    

Создать инфраструктуру управления путем создания формальных структур, процессов и систем для управления операционными системами для достижения бизнес-целей. Это гарантия того, что организация не препятствует улучшениям процесса и что каждый сотрудник работает в полную силу.

Оказать влияние на образ мыслей и действий сотрудников – на то, как они думают, чувствуют и ведут себя на рабочем месте – чтобы внедрить в организации культуру постоянного совершенствования. Это подразумевает надлежащее обучение и инструктирование сотрудников и поощрение их соответственно их достижениям. Мы рассмотрим этот аспект более подробно в главе 4.

2. Краткое руководство по розничным банковским услугам в стиле лин

Наиболее заметное влияние лин-программа оказывает на отделение банка. Удобные часы открытия; улучшенное размещение; отсутствие очередей; более высокая скорость операций; более дружелюбный персонал; наличие специалистов, готовых дать консультацию; никаких ненужных бланков для заполнения; меньше ошибок… клиенты не смогут не заметить разницу. Тем не менее, лин-приемы не ограничиваются рамками кассового окна – они пронизывают весь банк. Как видно в Приложении 1, нет такого канала продаж, процесса обработки документации, функции или операции, которую нельзя было бы преобразовать при помощи лин-методов.

Приложение 1: Лин может изменить все элементы банка
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Хотя верный подход к лину будет зависеть от конкретных особенностей организации, наш опыт показывает, что есть три ключевых аспекта, которые должны применять все розничные банки: точное определение потребностей клиентов, определение основных причин низкой операционной производительности и закрепление трансформации в ощутимом изменении поведения. 

отвечать потребностям клиентов

Принято думать, что суть лин-программы – в ускорении процессов, уменьшении ошибок и сокращении потерь. Совершенно верно, все эти компоненты важны, однако лин может дать гораздо больше. В его основе лежит создание гибкого, устойчивого, крепкого конкурентного преимущества – и сюда также входит превосходное обслуживание клиентов. Поэтому прежде чем приносить комплект лин-инструментов, банкам важно понять, что в действительности нужно клиентам. Они могут полагать, что уже знают об этом, однако здесь для них будет много неожиданностей.

В целом клиенты отличаются некоторым безразличием: они склонны держаться своего банка, даже если не особенно довольны им. Действительно, на многих рынках клиенты скорее разведутся, чем сменят банк. Но ситуация меняется. Клиенты становятся опытнее и мудрее и даже если и остаются в одном банке, то все меньше и меньше вероятность, что они положат в него все свои деньги.

Ясно, что для банков последствия тревожные. Наше недавнее исследование рынков в Бельгии, Германии и Италии показало, что лояльные клиенты обычно генерируют на 30-70% больше ценности для банка на протяжении всего периода активного сотрудничества с ним, чем менее преданные клиенты.    

Какую роль может сыграть лин в повышении доли денежных средств, которые банк может получить от клиентов? Ответ: значительную. Лояльность клиентов во многом определяется так называемыми «моментами истины»: ключевыми взаимодействиями, помогающими определить отношение клиента к своему банку. Чтобы верно понять один такой момент истины, банк должен отвечать потребностям и ожиданиям клиентов не просто в достаточной мере, но в совершенстве. Меньшие усилия приведут к тому, что взаимоотношения с клиентами будет трудно спасти. Применяйте лин. Он дает банкам возможность отвечать потребностям клиентов последовательно, с экономической эффективностью и устойчивостью.

Другими словами, лин улучшает операционные процессы таким образом, что работа с клиентами может подняться на новый уровень обслуживания, повысит лояльность клиентов и следовательно увеличит прибыль. Все это происходит при одновременном повышении эффективности. Рассмотрим более подробно, как это работает.

Значимые аспекты

Когда банк решит применить принципы лин для улучшения обслуживания клиентов, прежде всего важно осознать, что лояльность и удовлетворенность клиента – это разные понятия. Многие клиенты удовлетворены своим банком – коэффициент текучести клиентской базы в европейских банках остается довольно низким, лишь 5% в год – однако эта кажущаяся удовлетворенность не говорит о том, что клиенты в полном восторге от банковского обслуживания.

При более тонком подходе к понятию лояльности можно отметить различия между поведенческой лояльностью (клиент просто продолжает пользоваться услугами банка) и эмоционально-оценочной лояльностью (отношение клиента к банку). Хотя лишь один из 20 клиентов заходит так далеко, что меняет банки, 45-60% клиентов не испытывают никакой эмоциональной привязанности к своему банку и не сделают второй раз выбор в его пользу, не говоря уже о том, чтобы рекомендовать его другим. Для банков это должно стать поводом для беспокойства: большинство их клиентов не меняют банк всего лишь по причине инертности.  

Экономическое преимущество эмоционально-оценочной лояльности очевидно. Клиенты, которым определенно нравится их банк, доверяют ему более трех четвертей своих денежных средств и гораздо менее склонны приобретать новые продукты в другом банке (с вероятностью ниже на 30-40%, чем средний потребитель, например, в случае с ипотекой и инвестициями). В действительности, при рассмотрении нового продукта, 96% (!) клиентов, лояльных в эмоционально-оценочном смысле, будут обсуждать свои потребности со своим основным банком. В этой связи кажется бесспорным, что обеспечение эмоционально-оценочной лояльности – это хорошо. Лин-подход предлагает средства достижения этого без значительного увеличения затрат в области работы с клиентами. 

На следующем этапе нужно понять, что формирует лояльность. Обширное исследование отрасли банковских и прочих услуг в последние годы выявило существенную значимость ограниченного числа ключевых взаимоотношений, известных как «моменты истины». Они возникают, когда клиент вкладывает во взаимоотношение значительную долю эмоциональной энергии.

Многие банки совершают ошибку, растрачивая значительную часть энергии на повседневные операции, не несущие значительной эмоциональной нагрузки по отношению к клиентам, например, продажу дорожных чеков. Моменты истины оказывают гораздо большее влияние на восприятие клиентом своего банка и их несложно определить. Всего шесть случаев составляют более трех четвертей всех моментов истины в сфере банковских услуг: когда клиент нуждается в финансовой консультации, оформляет ипотечный кредит, открывает счет, когда банк обращается к клиенту с предложением продукта, уведомляет об изменении цены или устраняет проблему клиента, например, ошибку в отчете или чек, который банк вернул без каких-либо видимых причин (Приложение 2). Проявив себя на высшем уровне в таких критических ситуациях, банк может превзойти ожидания клиентов и значительно повысить уровень их эмоционально-оценочной лояльности.    

Опрос 3 000 клиентов в Европе показал, что 92% положительных для банка явлений (например, приобретение продукта) связано с положительным опытом клиентов в один из таких моментов истины. И наоборот, причиной более половины негативных для банка явлений (например, закрытие счета) стало плохое реагирование в момент истины.

Приложение 2: Влияние моментов истины на лояльность клиентов

	Повод для возникновения 

момента истины
	Эффект улучшения степени лояльности (%)
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Предложение продукта

Уведомление об изменени цены

Устранение проблемы

Оформление ипотечного кредита

Получение финансовой консультации

Открытие счета


* Преобразование негативного момента истины в нейтральный, а нейтрального – в позитивный.

Влияние негативного момента истины на поведение клиента

Результаты опроса 701 клиента из Бельгии, Германии и Италии, пережившего негативный момент истины за последние два года (%)
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	Более 70% клиентов, испытавших негативный момент истины, 

выступили против своего банка.


Создание позитивных моментов истины требует гибких базовых процессов, тогда как менее «заряженные» взаимоотношения требуют стандартизации и экономической эффективности. Первых мало, но они дорогостоящи; вторые встречаются чаще и, таким образом, составляют значительную долю общих расходов. Теория лин ставит в центр постоянного внимания искоренение излишних затрат и приведение в соответствие предложения и спроса, поэтому она может помочь сформировать обе крайних точки диапазона. 

Безукоризненное исполнение там, где это нужно
Превосходное управление моментом истины отличается от среднего или плохого сочетанием эмоциональной проницательности сотрудников, работающих с клиентами, и эффективных и безупречных поддерживающих процессов. Только когда и люди, и процессы работают в совершенстве, банк сможет добиться эмоционально-оценочной лояльности, к которой он стремится.

Рассмотрим случай оформления ипотечного кредита – один из шести ключевых событий, порождающих момент истины, – и представим, как это выглядит для клиента. Сначала вас просят заполнить ряд сложных документов и подождать в отделении, пока с них снимут копии и заверят. Затем вам снова придется ждать – неделю или больше – пока не будет принято решению о выдаче кредита. Если оно будет положительным, лишь после месяца ожидания и нескольких посещений отделения банка вы получите окончательное ипотечное предложение и завершите все формальности. Как бы чутко, приветливо и услужливо ни вели себя сотрудники банка, затянутый и сложный процесс скорее всего вызовет у Вас лишь разочарование, раздражение и усталость.     

Теперь представьте, что вы имеете дело со специалистом по ипотеке, который задаст Вам ряд вопросов для создания Вашего клиентского досье. В этот раз вам нужно указать лишь пять разделов информации в бланках, в которых легко разобраться и которые можно заполнить в режиме он-лайн. Поскольку предоставленные вами данные считываются автоматически и передаются электронным способом в центральное отделение банка, одобрение будет получено моментально и формальности завершаются с минимумом беспокойства. Сотрудники банка, с которыми вы имеете дело, так же чутки, приветливы и услужливы, как и прежде, - возможно, чуть больше – и благодаря такому обслуживанию вы стали более довольным клиентом: не просто удовлетворенным, а восхищенным простотой и скоростью всего процесса. Банк пройдет долгий путь, чтобы обеспечить плодотворные взаимоотношения с вами в будущем.

Достижение равновесия 

Как только банк начинает понимать, о чем на самом деле беспокоятся его клиенты, что делать дальше? Первым шагом является разработка интегрированной перспективы по лояльности клиента и производительности. Постоянно оценивая свою работу по этим двум показателям, банк может оценить, на какой стадии бизнес-процесса он находится, и таким образом определить приоритеты для дальнейших действий. Такая оценка должна быть проведена на уровне бизнес-процесса потому, что процессы имеют тенденцию значительно варьировать с точки зрения качества услуги, которую они предоставляют, и с точки зрения потенциала генерирования дополнительной прибыли, что естественно повлияет на уровень инвестиций, которые они требуют. 

Для процессов, которые имеют непосредственное влияние на момент истины, приоритетом должно стать достижение высокого уровня эффективности, при котором сам процесс будет повышать лояльность клиентов. Банки должны сфокусироваться на двух аспектах. Во-первых, они должны использовать лин-методы для того, чтобы сделать процессы как можно более удобными для клиентов (малое время ожидания, быстрая обработка, адекватные последующие действия, когда это будет необходимо, четкое формальное завершение). Во-вторых, банки должны обеспечивать, чтобы их персонал связывался с клиентами, должным образом понимают их нужды, выражают необходимое сочувствие и безукоризненное предоставление услуг. Когда процесс поддерживает момент истины, способность банка безукоризненно предоставлять услуги является столь же важной, как и его способность хорошо организовывать сам процесс.

Как отмечает Пишу Ганглани (Pishu Ganglani) из Emirates Bank производительность не является здесь основным соображением:

"Акцент всегда делается на клиенте. Возьмем процесс обработки чеков: раньше мы обращали внимание только на то, как быстро мы обрабатываем чек, когда получаем его в отделении. Сейчас мы рассматриваем процесс с того момента, когда клиент заходит в отделение, до момента, когда деньги поступают на его счет. Это помогает нам определять реальные потери и узкие места с точки зрения клиента и те области, на которые мы можем повлиять больше всего".

Другими словами, даже такая задача, как оптимизация мощности выполняется для улучшения клиентского опыта, а не для повышения КПД.

Что касается остальных процессов или частей процессов – тех, которые имеют косвенное влияние на момент истины, – банки должны стремиться к максимальной стандартизации и устранению всех ненужных затрат. Здесь особое внимание должно быть уделено производительности. Поскольку в этих процессах участвует большая часть банковского персонала, то целостный переход на лин-схему может иметь большое влияние на окончательный результат.

Понимание операционных результатов
Понимание потребностей клиентов является жизненно важным, но это является только начальной точкой. Банки все еще должны выполнять эти нужды и для того, чтобы сделать это, они должны определить и затем исправить недостатки в своих операциях. Для того, чтобы продолжить наш пример с ипотекой, лин-программа, которая обеспечивает процесс утверждения кредитов, не сможет продвинуться далеко, если банк не понимает, где именно находится реальный потенциал для усовершенствования.

Оптимальная организация процесса ипотеки

Какие проблемы могут возникнуть при оформлении ипотечного кредита? Довольно много: слишком много сложных манипуляций между слишком большим числом сотрудников, неэффективное рабочее пространство, несовместимые системы данных и расхождения между ресурсами и спросом. При лин-подходе потери подразделяются на восемь типов, причем все могут быть обнаружены при оформлении ипотеки (Приложение 3). Процесс может сработать в конце, но дает ли он дать клиенту то, что он хочет получить тогда, когда он этого хочет? Наверняка нет.

Далее, сотрудники, которые не имеют последовательную систему отслеживания ошибок устранять одну и ту же ошибку несколько раз, не ища и не устраняя причину ошибки - что разочаровывает как сотрудников, так и клиентов. И когда ограниченные возможности прогнозирования сочетаются с негибкостью рабочей силы, то в результате часто получается большая вариативность времени реагирования, длительные задержки в пиковые периоды покупки домов. Это совсем не то, что хочет клиент. 

Когда в самом процессе имеются лишние затраты или усилия, все списывается обычно на одну маленькую группу подозреваемых, - на ошибки при обработке, чрезмерные требования к качеству, передвижение между рабочими станциями, отсутствие автоматизации обычных процедур, потеря соединения между различными приложениями программного обеспечения. Эти факторы могут снизить имеющуюся возможность на 50 – 60 процентов от теоретически максимальной мощности (Приложение 4). Более того, если поток процесса слишком негибкий и не может приспособиться к разнообразию требований, то тогда время простоя может отнять еще от 10 до 15 процентов мощности. И наконец, разница в производительности разных людей или одного и того же человека в разное время может снизить установленную мощность на еще 10-15 процентов. Это означает, что при худшем сценарии подразделение банка может работать на 15 процентов своей максимальной возможности, причем на первый взгляд может показаться, что все работают с максимальной отдачей. 


Приложение 3. Восемь видов потерь при ипотеке

1 - Сокращение: Объем кредитной документации – 15 страниц, в то время как можно сократить его до 2. 

2. Время ожидания: Менеджер по отношениям с клиентами ждет утверждения кредита, когда можно провести срочный скоринг. 

3. Транспортировка: Оригиналы документов пересылаются из бэк-офисов в отделения по почте.

4. Чрезмерная обработка: Оценка имущества проводится до 3 раз.

5. Реестр: Ипотечные заявки ожидают обработки после изменения процентной ставки.

6. Переделка: Перевыдача кредитного меморандума в случае андеррайтинга крупных корпораций.

7. Движение: Ручная сортировка страниц, распечатанных различными людьми на одном и том же принтере. 

8. Способности: Использование слишком квалифицированных кадров для сбора и оценки данных. 

Приложение 4. Использование коэффициента Общей эффективности процесса (ОЭП) для определения источников неэффективности 

Пример: ипотека, процент возможностей

	
	Типичные ситуации
	Первопричина неэффективности
	

	Общая установленная мощность 

Потери 

Негибкость

Изменчивость 

Фактическое время добавленной стоимости (= ОЭП)
	100

50-60

10-15

10-15

10-30
	- Переделки, вызванные ошибками обработки

- Нехватка автоматизации, вызывающая дублирование обработки

- Движения между рабочими местами/ подразделениями, обусловленные нерациональной планировкой

- Чрезмерные требования к качеству, ведущие к чрезмерной обработке

- Жесткие рабочие графики

- Чрезмерная специализация ресурсов

- Прогулы 

- Сезонность спроса

- Разная производительность у разных людей
	Воздействуя непосредственно на первопричины, банк может сократить расходы и увеличить операционную эффективность на 20-30%




* Общая эффективность процесса: процентное соотношение фактического времени добавленной стоимости, обеспечиваемого оператором или машиной

Приложение 5. Анализ времени ТАКТ для достижения сбалансированных линий

Время ТАКТ является желательным интервалом времени между единицами продукции, синхронизированными с требованиями клиентов

Для любого данного периода времени,

	             Время ТАКТ = 


	Общее имеющееся время

	
	Совокупный клиентский спрос 
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В хорошем процессе обеспечивается соответствие емкости каждого действия и времени ТАКТ для того, чтобы снижать ненужные расходы. Анализ времени, занимаемого каждым процессом, покажет, где есть возможности для получения прибыли.  

Приложение 6. Визуальное управление результатами в отделении 

	Хореография отделения

(номинальное распределение функций в течение дня)
	
	Результаты миграции депозитов

(график, показывающий ежедневное изменение скорости миграции)


	
	
	                                 Рисунок 

	Повестка дня для ежедневных отчетов в конце дня 

(темы для обсуждений)
	
	

	
	
	


	Галерея медалей

(место для демонстрации медалей за миграцию и исходящие продажи)
	
	Результаты исходящих продаж

(график, показывающий ежедневное движения по количеству контрактов и данным о продажах)


Общая эффективность процесса (ОЭП), измеряемая как процентное соотношение фактической добавленной стоимости к общим затраченным ресурсам, варьируется от процесса к процессу в зависимости от уровня концентрации различных производственных этапов во времени и пространстве. Для относительно концентрированного процесса, как закрытие позиции кассира (т.е. сверка наличности у кассира и операций на конец рабочего дня), ОЭП в приблизительно 70 процентов считается обычной (где 100 процентов принимаются за полное использование имеющихся мощностей). В более рассредоточенном процессе, таком как заявки на ипотеку, в котором пересекаются различные подразделения и который может продолжаться неделями, ОЭП может снизиться от 30 до 40 процентов. Ясно, что здесь имеется много возможностей для усовершенствований, особенно если представить себе, что исправление неэффективности процесса может снизить затраты на 20-30 процентов, а также улучшить эффективность, которая является жизненно важной для генерирования позитивных моментов истины. 

Наш опыт показывает, что некоторые лин методы и инструменты из промышленности могут быть эффективно внедрены в банковское дело:

- Обеспечение ритмичности процесса – соответствие уровня персонала производству - помогает банкам поддерживать стабильный поток работ, определять, исправлять и предотвращать любые узкие места. Ипотечная "сборочная линия" может включать в себя три стадии: открытие заявки, обработка заявки и кредитная проверка. Первые две стадии требуются для всех заявок; третья может понадобиться только для половины всех случаев. Каждый этап занимает различное количество времени, поэтому путем некоторых арифметических выкладок (см. Приложение 5), можно понять, как много людей требуется для каждой стадии работы. 

- Визуальное управление деятельностью является важнейшим лин инструментом помогает командам быстро определять проблемы и находить решения и играет важную роль в постоянном усовершенствовании, которое лежит в основе лин трансформации. У каждой рабочей команды есть доска, на которую заносятся основные ежедневные результаты, такие как скорость обработки дел и производительность каждого члена команды (Приложение 6). Контролер каждый день проводит некоторое время с членами команды для того, чтобы обсудить показатели по предыдущему дню. Когда возникает проблема, контролер и команда решают ее совместно. 

- Базовая нагрузка, творческое планирование со стороны персонала и более активное управление спросом помогают увеличить гибкость и позволяют команде более четко реагировать на изменения в объемах. Базовая загрузка позволяет банкам зафиксировать производительность и упростить планирование и управление деятельностью, создавая специализированные команды для решения определенных задач, стабилизируя их рабочую нагрузку и распределяя остаточную изменчивость между специальными командами (Приложение 7, стр. 30). Банкам необходимо корректировать количества персонала, который будет иметь дело с остаточной изменчивостью, для чего можно сочетать фиксированные и временные контракты. Можно временно привлекать команды, имеющие опыт финансовых услуг, предупреждая их об этом примерно за один день; рутинная работа может выполняться студентами или менее опытным временным персоналом, который можно мобилизовать за несколько минут или часов через SMS-сообщения. 

Приложение 7. Использование базовой загрузки для работы с изменяющимися объемами

	Универсальные команды по обработке работают с различными видами операций 
	
Специализировать 

по виду операций для улучшения ритмичности и концентрации


	Специализированные команды занимаются особыми видами операций (которые представляют трудность для персонала по причине их изменчивости) 
	Фиксировать дневные объемы для большинства команд для максимизации использования 


	Фиксированные объемы для команд "базовой загрузки"; «варьирующие» команды занимаются остальным
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Несмотря на простоту подобных методов, они трудны для внедрения потому, что они потребуют фундаментальных изменениях менталитета и поведения персонала и менеджеров (см. главу 4). 

Внедрение концентрированных IT-решений в процесс улучшения обеспечит банкам дополнительную стоимость. Тем не менее, не следует поддаваться  искушениям и  вводить автоматизацию оптовых продаж; вместо этого следует сосредоточить усилия на определенных инструментах IT, которые обеспечат улучшение. Один европейский банк оцифровал только те документы, которые были важными для интеграции платформ продаж и инициализации кредитов. Благодаря этому простому, недорогому подходу интервал между заявкой и одобрение сократился с 3-7 дней до 1-2 дней. 

Полная централизация бэк-офиса банка не всегда может быть самым лучшим решением, учитывая масштабы операции, количество временных зон, которые она пересекает, и конкретные требования отделения, брокера или прямых каналов. В основном, тем не менее, концентрация всех операций одного и того же типа в одном месте может повысить эффективность, поскольку централизация – средство для достижения цели, а не самоцель. Необходимо сделать четкий выбор, какие операции следует централизовать. Один крупный национальный кредитор успешно консолидировал свои операции по закрытию, оставив отдельные андеррайтинговые центры, которые работали с учетом региональных особенностей, и оставив нетронутой широкую филиальную сеть офисов по продажам, чтобы группы продаж были как можно ближе к своим рынкам.

Добавление ценности в отделении 

Как было отмечено ранее, любое несоответствие между нуждами клиентов и операционной деятельностью наиболее заметно в отделении. Явными признаками являются процессы, которые добавляют небольшую стоимость, отсутствие соответствия между трафиком клиентов и количеством персонала, менталитет продаж, который предполагает проведение времени с клиентами, а не увеличение объемов продаж, неэффективная конфигурацияы отделения.

Многие операции, осуществляемые в отделении, добавляют небольшую или вообще не добавляют ценности в смысле работы, за которую клиенты готовы платить. В одном европейском банке только 40 процентов времени уходит на авторизацию овердрафтов для клиентов; оставшееся время тратится на навигацию по IT системам и неэкономичные двойные проверки. В другом банке заявки на кредиты от малых и средних предприятий оказались «правильными с первого раза» только в 40 процентах случаев. Используя лин методы, простые IT-решения и оценки стоимости риска, первый банк смог сократить ресурсы, предназначенные на авторизацию овердрафтов, на 70 процентов, а второй сократил время пропускания на 65 процентов и удвоил долю заявок, которые были «правильными с первого раза», до 80 процентов. Клиенты были довольны (и поэтому лояльны), банк – тоже. 

В странах, где отделения перегружены сделками, клиенты регулярно жалуются на то, что тратят время в очередях. Как объясняет Пишу Ганглани (Pishu Ganglani) из Emirates Bank:

"У нас были очереди в отделениях, где проводилось большое количество операций. В худшие времена клиент мог ждать 45 минут, чтобы подойти к кассиру. Мы не могли смириться с этим... Мы не могли отказать им и не хотели, чтобы наше отделение напоминало рыбные ряды..."   

Большинство банков имеют информацию о среднем времени ожидания в своих отделениях, но как многие ли делают что-нибудь конструктивное для этого? Большинство из них твердо знают свою установленную мощность – без учета изменений в количестве клиентов. Цель должна состоять в приведении количества кассиров в соответствие со клиентским спросом. Это не особенно сложная задача, но тем не менее сложная для банков с ограниченной гибкостью в управлении и развертывании ресурсов в отделении. 

Одним очевидным решением является разгрузка операций: например, банк может разместить банкоматы перед своими отделениями, чтобы клиент прежде всего подходил к банкомату. Один банк даже поставил стеклянную перегородку между банкоматом и кассиром, создавая как психологический, так и физический раздел. 

Когда меняется спрос, банки не всегда могут пользоваться услугами служащих с неполным рабочим днем, но они имеют другие возможности. Можно составить подробные планы, согласно которым персонал работает с клиентами во время больших наплывов, а более спокойное время использует более продуктивно – на звонки, административные и другие дела, чтобы не терялось впустую время в ожидании клиентов. Решение, принятое одним из европейских банков, заключалось в том, чтобы поддерживать постоянный уровень обслуживания в течение всего дня: для этого обеденные перерывы переносились на часы, когда в банке не было клиентов. 

Может оказаться полезным попытаться отучить 20 процентов клиентов, которые обычно занимают 80 процентов времени операционистов, от их зависимости от человеческого контакта. Банки могут сделать так, чтобы их персонал «образовывал» этих клиентов и направлял их к банкоматами для прямых и простых операций. И наконец, банки могут превращать напрасно затрачиваемые минуты в ценные продажи, используя операционистов или персонал, встречающий клиентов, для информирования стоящих в очереди клиентов о продуктах или услугах, которые могут быть им интересны. Некоторые банки предлагают простые визуальные инструменты для направления персонала в их действиях при таком подходе к клиенту, а некоторые имеют системы, которые могут отслеживать успешно «перекрестно направленных клиентов», и вознаграждают персонал соответствующим образом.

Процедуры продаж в отделениях также могут быть более эффективными при использовании от более «производственного» подхода. По нашему опыту, только 20 процентов времени, затрачиваемого на эти процессы, проводится с клиентом. В идеальном мире сотрудники, занятые продажами, встречают клиента, продают ему продукт, а затем передают его заявление в бэк-офис. В реальном мире информация часто отсутствует или неверна, поэтому занятый продажами персонал должен опять включаться в процесс для корректировки ошибок или связываться с клиентом для получения более подробной информации. Все это сокращает количество времени, которое они могут потратить на продажу, и увеличивает операционный риск.

Когда один банк пересмотрел свою процедуру открытия счетов, он смог сократить количество бумажной работы с 70 до 20 страниц и уменьшить число строк для проставления подписей в контракте с 15 до всего лишь двух. Радикально усовершенствовав процедуру открытия счетов и намного лучше используя время для осуществления продаж, другой банк смог утроить количество контактов с клиентами, инициированных его менеджерами по продажам. 

Конфигурация отделений является еще одной областью, в которой назрела необходимость преобразований. Хотя внешне и кажется, что та часть работы отделения, которая связана с клиентами, изменяется в ногу с последними модными тенденциями и самыми современными веяниями в розничном банковском бизнесе, ситуация за кадром заслуживает больше внимания, чем ей обычно уделяют. Управляющие и менеджеры отделений, к примеру, часто с удивлением узнают о том, какое расстояние должны пройти их сотрудники для выполнения обыденных или даже ненужных задач. Когда один банк применил простые концепции организации рабочего места к рабочим местам операционистов, это сократило cроки обработки простых платежных операций, а также сократило расходы и сроки ожидания для клиентов. 

Внедрять поведенческие изменения

Изменения в процедурах и системах не будут устойчивыми, если мышление и поведение сотрудников не меняются. Эту тему мы будем рассматривать более подробно в главе 4. Трансформация в сторону лин должна происходить в сердцах и умах людей, постепенно и поочередно в каждом коллективе, в процедуре за процедурой, в одном отделении за другим.

Для иллюстрации степени воздействия человеческих отношений рассмотрим случай с крупной американской коммерческой ипотечной компанией. Практически к половине файлов, с которыми работает персонал, приходится обращаться еще раз  по причине отсутствия данных. Когда группа по проекту лин попыталась узнать причину, она обнаружила, что расплывчатое определение ролей сотрудников приводит к тому, что никто не отвечает за перенос данных в файлы. Сотрудники отделов продаж просто перебрасывали заявления в другой отдел, оставляя коллегам в процессинговом центре заполнять недостающую информацию. Вместо того, чтобы ставить вопрос о недостатке данных, сотрудники из операционного подразделения пытались сами ликвидировать и заполнять пробелы, что часто приводило к необходимости дополнительного исправления некоторых ошибок и неточностей.

Чтобы искоренить принцип «это не моя проблема», банку надо было обратить внимание на навыки и готовность своих представителей по продажам. Для этого требовалось время, чтобы разъяснить прямые последствия не полностью заполненных форм и то, как недостатки в их работе вызывали напрасные усилия и ненужные затраты. В то же время банк ввел учебную программу повышения уровня знаний торговых представителей о  работе мидл- и бэк-офиса. И наконец, было введено целевое стимулирование для вознаграждения за самую точную передачу информации / документации. 

В таких случаях также могут применяться санкции. Например, лишение премий тем торговым представителям, которые постоянно подают неполные файлы. Хотя изолированно такие меры вряд ли будут работать. Персонал воспринимет их негативно, если он не понимает причину введения таких мер и если нет структуры, которая будет поддерживать общую систему «делай все правильно с первого раза».

Когда высвободится время у персонала, банки не должны предполагать, что оно автоматически превратится в дополнительное взаимодействие с клиентами и в обмен данными по продажам. Такое не произойдет. Банкам необходимо режиссировать деятельность своего персонала, чтобы обеспечить надлежащее использование появившихся дополнительных возможностей, а также организовывать обучение и инструктирование, чтобы персонал мог конструктивно использовать внось обретенную гибкость.

Операционисты и вспомогательный персонал бэк-офиса должны быть способными выполнять разные задач, переключаясь с обслуживания на продажи и обратно в течение рабочего дня. Сотрудники сферы продаж должны иметь более структурированный подход к взаимодействию с клиентами и собирать полные и точные данные для максимизации дохода от времени, проводимого с клиентами. Управляющие отделениями должны браться за решение новых задач по операционному управлению, такие как режиссура деятельности персонала, сбор данных о результатах работы и проведение встреч с персоналом для продвижения идеи постоянного улучшения качества работы. Региональные менеджеры должны обеспечить, чтобы руководители отделений выполняли эти расширенные обязанности и обеспечивать формальные структуры для управления эффективностью работы в соответствии с потребностями компании.

Переход к отличному уровню операционного обслуживания в отделениях требует упорядоченной программы, которая начинается с улучшений и преобразований в обслуживании клиентов, производительности и качестве. Для создания внутренних возможностей, необходимых для развертывания и поддержания устойчивой трансформации, банкам необходимо также сформировать свою собственную «лин-академию». Успешно работающие академии подобного рода проводят обучение персонала по лин-инструментам и подходам через сочетание разных занятий, проводимых в аудиториях и на рабочем месте, но также занимаются и многим другим. Они укрепляют общие навыки поиска решений проблем, коммуникации и инструктирования у талантливых менеджеров, превращая их в настоящих лидеров перемен и расширяя их карьерные перспективы за рамками лин-трансформации.

Подразделение, которое прошло через лин-модернизацию, выглядит, воспринимается и ведет себя совсем иначе, чем традиционное подразделение. Оно может даже перевернуть обычные знания о традиционном банковском деле с ног на голову. К примеру, увеличение масштаба не всегда считается преимуществом в лин-подходе, а проблемы рассматриваются как возможность что-то улучшить, а не обвинить кого-то.

Наверное, наиболее яркой чертой лин-отделения или офиса является форма поведения менеджеров среднего звена. В начале дня они обращаются к своим сотрудникам, анализируют ключевые индикаторы производительности (KPI), вывешенные на доске, обсуждают результаты предыдущего дня и полемизируют о том, как решать новые проблемы и включить решения в стандартные операционные процедуры (Приложение 8). При всей своей простоте это один из наиболее мощных инструментов, предлагаемых подходом лин. Трудность состоит в том, чтобы обеспечить его тщательную реализацию и изменить поведение людей.

Масштаб задачи

Наше недавнее исследование, проводимое среди 16 европейских учреждений, которые начали программу преобразований на основе лин за последние 4 года, показывает огромный потенциал, который имеет лин для всей банковской индустрии.
 В то же время оно показывает, что не все лин-программы безоговорочно успешны. Принятие лин является задачей, сложность которой не следует недооценивать.

При правильном и корректном планировании одноразовые пилотные проекты в целом успешны. Но проведение полномасштабной лин-трансформации – намного более сложная и затратная по времени задача. Решение четкой проблемы с помощью конкретной процедуры или продукта это одно дело, но если банки надеются достичь большого единовременного улучшения операционной деятельности и устойчивого повышения производительности, им необходимо начинать процесс лин-трансформации, которая касается каждой отдельной области работы банка. Действительно, как говорит Пишу Ганглани из Emirates Bank:

«Первоначально лин-подход может показаться проектом для отделений, но спустя 1,5 года мы меняем колл-центр, организацию продаж, процедуры бэк-офиса, управление кадрами, процесс принятия решений и претензионную работу. Нужно обратиться туда, где возникает «узкое место» и оценить положительный эффект для клиента».

Таким образом, лин может успешно применяться во всех областях розничных банковских услуг. Но это еще не все. Как мы покажем в следующей главе, лин может научить некоторым приемам корпоративных банкиров.

Приложение 8 Стандартная операционная процедура 

	Стандартная операционная процедура (СОП) – это набор инструкций, имеющих силу директив, нацеленных на минимизацию лишних действий и напрасно потраченного времени и изменчивости в процедурах 
	Выгоды 

	
	· Привитие наилучших методик 

· Внедрение преобразований посредством сокращения вариабельности 

· Консолидирование выгоды

· Обеспечение основы для последующих преобразований

· Укоренение обучения в практике 

· Поддержка постоянного улучшения и преобразования

	
	Практические рекомендации 

	
	· Создать одну СОП для каждой процедуры

· Ограничиться одной страницей

· Поддержка с помощью изображения инструментов или рабочего места

· Раздать каждому члену группы (команды)


Всегда начинайте с клиента

Интервью с Пишу Ганглани, руководителем по модернизации бизнеса  в Emirates Bank.

Основанный в 1977 году, Emirates Bank  является одним из ведущих финансовых институтов в регионе Персидского залива, предлагающим корпоративные, инвестиционные, розничные и приоритетные банковские и казначейские услуги. 

McKinsey: Почему ваш банк решил провести операционную трансформацию? 

Раньше наши отделения были переполнены людьми, отделения вели интенсивные операции. В самые худшие периоды клиентам приходилось ждать 45 минут, чтобы увидеть операциониста. Мы не могли продолжать обслуживать клиентов таким образом. Мы как крупный государственный банк должны предоставлять банковские услуги людям на всех уровнях. Мы не могли отказать им, но и не могли продолжать быть похожим на рыбный базар. Нас также волновало, что мы не сможем привлекать более состоятельных клиентов.

Мы создали направление приоритетных банковских услуг, чтобы оказывать услуги физическим лицам с большим состоянием. Мы осознали, что не можем просто решить эту проблему, постоянно увеличивая возможности и мощности; это было бы слишком дорого. Поэтому мы искали другие решения. Я знаю, что наши платформы и технология – в числе передовых на рынке, но для банка, который известен во всем регионе своими технологиями, иметь такой франт-офис было губительно для имиджа. Как иронично заметил наш председатель: «Если мне было слишком хорошо, мне надо было посмотреть на одно из наших отделений, чтобы это ощущение исчезло». 

Какие усилия вы предпринимали раньше для улучшения ситуации?

У нас была программа преобразований, но она шла с трудом. Идея состояла в том, чтобы автоматизировать франт-офис и децентрализовать процедуры вплоть до франт-офис, сократить число персонала в бэк-офисе и специальных операционистов. Мы не достигли того, чего ожидали, потому что главное внимание уделяли экономии затрат. Люди, управляющие проектом, решили, что сокращение операционного персонала будет единственной возможностью для продвижения  вперед. Мы сократили примерно 25-30 процентов нашего операционного персонала в отделениях, но менее чем через год вынуждены были их заново принять на работу. В банке этот провал вызвал большой скепсис по отношению к новому проекту.

Что же убедило вас в правильности лин?

Это было недорого. Нам не нужно было тратить 50-100 миллионов долларов для решения проблемы – это подкупало. Самое главное было в том, что мы могли проверить все в небольшой, замкнутой среде. Мы подумали: риска убытка нет, поэтому терять нечего.

В пилоте у нас также не было ограничений по поводу того, что можно было попробовать  в одном конкретном отделении. Мы сказали руководству: «Мы считаем, что потерь много и когда мы их устраним и сделаем процессы концептуально наиболее экономичными и эффективными насколько это возможно, мы будем точно знать, куда направить инвестиции и расходы».

Лично для меня было очень полезным проведение анализа материального и информационного потока (MIFA). Мы проанализировали обработку чеков и задались вопросом, как удвоить количество обрабатываемых чеков. Обычный ответ – удвоить количество машин для удвоения обработки чеков, но после проведения MIFA по всей процедуре, мы обнаружили, что длительность цикла по одному клиенту составила три дня, в то время как машина работала только 30 секунд. Поэтому я мог сократить 30 секунд до 15 секунд, но клиент стал бы ждать всего лишь на 15 секунд меньше из этих трех дней!

Когда вы начали программу, ставили ли вы конкретные цели?

Совсем нет. Мы не ставим цели заранее. Мы определяем гипотезу и создаем среду, в которой можем её испытать. Первым преимущество в том, что это позволяет подстраховаться людям, реализующим пилот: провал является возможным вариантом, потому что это просто тест, и поэтому мы создаем безопасную среду, где люди думают о том, что они пытаются делать, и могут не беспокоиться о политике и своем имидже. Второе преимущество состоит в том, что мы получаем исходные данные для сравнительной оценки и прогнозируемое влияние полного развертывания проекта на затраты и выгоды.

Пилот также помогает выгодно представить программу совету директоров. Мы не полагаемся на академические исследования, мы полагаемся на результаты нашего собственного пилотного проекта в нашей бизнес-среде с участием наших людей. Исследования важны, чтобы дать идею и направить в нужную сторону. Но когда дело доходит до внедрения общекорпоративной программы, полезно иметь реальные цифры. Это очень облегчает составление бюджетов и дает аргументы против оппонентов. Те, кто говорил, что это невозможно, теперь видят, что мы фактически добились своего. 

Как вы решили, с чего начать?

Внимание всегда сосредоточено на клиенте. Возьмём обработку чеков: раньше мы обращали внимание на то, насколько быстро наше отделение обрабатывает чек после его получения. Теперь мы обращаем внимание на процедуру с момента, когда клиент заходит в отделение, до момента, когда деньги поступают на его счет. Это помогает нам идентифицировать реальные потери и «узкие места» с точки зрения клиента, а также области, в которых эффект может быть максимальным.

Философия быстрой победы была чрезвычайно полезной. Во-первых, повышается эффективность инвестиций. Во-вторых, вы вовлекаете в процесс намного больше людей в процесс и заражаете их энтузиазмом. В-третьих, быстрый результат дает возможность заручиться поддержкой руководства, чтобы идти дальше. Как только вы одержали быстро все победы, вы занимаетесь более тонкими вопросами, связанными с инвестициями. Но начинать всегда нужно с точки зрения клиента. 

Это также значит, что вы начинаете распространять процесс по всей организации. Сначала может показаться, что это похоже на проект для отделения, но через 1.5 года меняется колл-центр, организация продаж, процедуры бэк-офиса, работа с персоналом, процедура принятия решений, претензионная работа. Вы обращаетесь к узкому месту и оцениваете положительный эффект для клиента.

С учетом этой «сквозной» перспективы как вы определили, за что браться в первую очередь?

Мы рассмотрели каждую процедуру и отметили объем операций на оси Y, а затрачиваемое время на оси Х. С процедурами на левой стороне графика – быстрые процедуры, высокие объемы – вы вытесняете максимально возможное количество лишних затрат, или потерь, которые затем автоматически становятся кандидатами на автоматизацию. Процедуры с правой стороны, которые могут занимать гораздо  больше времени для обработки, но имеют относительно низкие объемы, являются идеальными кандидатами для перестройки, для устранения потерь. На это мы обратили главное внимание. Автоматизация никогда не является первой мерой, поэтому трудно добиться быстрой победы идя по этому пути, в то время как перестройка процедур обычно обеспечивает быструю победу и предполагает более низкие инвестиции в IT-инфраструктуру.

Наша философия состоит в разработке процедур, которые будут исключительно эффективны для принятой нормы. Так как банки обращают огромное внимание на расходы и не хотят принимать риск, большинство процедур разработаны с учетом нештатных ситуаций. Если есть риск того, что в процесс будут запущены неправильные документы, мы можем начать многоступенчатые проверки документов, что является решением нештатной ситуации с точки зрения риска. Но все эти дополнительные проверки увеличивают длительность цикла и повышают стоимость процедур. После анализа данных мы, как правило, видим, что нештатные ситуации составляют 2 - 3 процента от общего объема. Если перестроить процесс таким образом, чтобы обычные операции проводились как можно быстрее, а в случае нештатных ситуаций действовать «неэффективно» (более продолжительное время обработки, доработка, исправление), совокупный эффект для клиента получится огромный, так как неэффективность представляет собой ничтожный процент от общего объема. Мы обнаружили, что можем достигать того, что традиционное мышление считает невозможным: одновременно сокращать расходы и увеличивать качество обслуживания клиентов без увеличения риска!

На чем были сосредоточены ваши инвестиции в технологии?

Мы потратили примерно 20 000 долларов США на так называемые «приборные панели» для отслеживания результатов работы. Они работают в режиме реального времени, по ним можно  проследить работу до нижнего уровня и получить очень много информации – благодаря их простоте. Наверное, мы давали слишком много информации своим менеджерам – таблицы Excel 10-ым шрифтом, любая информация, которая может понадобится. Но чтобы в ней разобраться, требовался диплом математика. Упростив её и сделав её доступной каждому, полностью прозрачной и совершенно объективной, мы обнаружили, что люди действительно пользуются ей.

Конечно было необходимо заставить руководство пользоваться ими, поэтому мы сделали так, что они запрашивали прямые отчеты бессистемно, чтобы понять как они реагируют на результаты работы, показываемые на панелях. Теперь мы не работаем без «приборных панелей» – они используются в том числе и для расчета премий и комиссий, которые выплачиваются в конце года.

Что вы можете сказать о воздействии осуществленных вами изменений? Вы недавно получили государственную награду.

Мы получили награду шейха Мактума бин Рашида аль Мактума. Это награда, которую дают за успешное ведение бизнеса. На 70 процентов она зависит от финансовых результатов, на 30 – от качества. Мы всегда достигали этих 70 процентов, но в этом году мы почувствовали, что кое-что можно сделать и с оставшимися 30. Экспертная группа заявила, что в то время, когда многие банки имеют скоринговые карточки и ввели ключевые показатели деятельности, а некоторые даже имеют т.н. «приборные панели», мы выделялись тем, что объяснили всем их предназначение – вплоть до кассира в отделении; это помогло всем, потому что можно было непосредственно видеть свой вклад и выгоды от изменений, которые они осуществили в своих командах или подразделениях. Наши лин эксперты выступили в качестве источника ресурсов для конкретных руководителей и срежиссировали победу. Они увидели в нас скорее возможность внедрить все идеи по модернизации, которые у них были, а не наблюдателей, которые были приставлены к ним, чтобы смотреть, как они работают. 

В результате 40-минутное ожидание сократилось до менее чем 2 минут. Первый раз, когда наш председатель приехал в пилотное отделение и не увидел ни одного клиента, мы были вынуждены показать ему цифры, чтобы доказать, что объемы сделок остались теми же и что мы не отказывали клиентам! Сильно поднялся моральный дух людей, которые занимаются продажами. Франт-офис достиг своей цели, и обслуживание клиентов значительно улучшилось. 

Мы подсчитали, что мы смогли сэкономить приблизительно 50 млн. долларов США на производительности и сокращении расходов наряду со многими неосязаемыми улучшениями, такими как улучшение показателей по рисками и качеству, уровню удовлетворения клиентов и повышению морального духа персонала. Все это составляло приблизительно 10 процентов нашей прибыли в 2006 году. 

Преобразовалось ли сокращение времени ожидания в рост прибыли и продаж?

Это удивительный момент. Ожидание в очередях сократилось до менее чем двух минут, что само по себе можно интерпретировать как перевыполнение, поскольку большинство наших исследований показывают, что время ожидания до пяти минут является приемлемым, если клиенты сидят, а не стоят. Это то, во что мы решили сделать инвестиции. Возникает вопрос: не проще ли было остановиться на 5 минутах? И не слишком ли дорого это поддерживать?

Мы много говорили с клиентами и помимо того, что они были довольны, что не надо стоять в очередях, многие говорили – без каких-либо подсказок - что наш персонал стал более дружелюбным, более непринужденным, более заинтересованным в них как в клиентах. Таким образом мы повлияли на опыт всего отделения.

Следующий вопрос: что делать с теми несколькими минутами между двумя минутами, которые они должны ждать, и пятью минутами, которые, по нашим расчетам, они были готовы ждать. Мы подготовили специальный пилотный механизм, который связывал нашу систему управления отношениями с клиентами (CRM) с машиной управления очередью. Когда машина управления очередью регистрирует время ожидания менее пяти минут, машина CRM дает информацию кассиру об одном или двух продуктах или услугах, которые можно предложить клиенту. Кассир может поговорить с клиентом об этих продуктах и направить их к соответствующему человеку, если клиент заинтересуется. Как только время ожидания в очереди превысит пять минут, CRM закрывается и кассир возвращается к обслуживанию людей в очереди. Благодаря кассиру осуществляется около 12 процентов от всех продаж, которые приходятся на наши отделения.

Наша цель - стать одним из сотни ведущих мировых банков к 2010 году, и мы считаем, что мы можем достичь этого, став полностью клиенто-оринтерованными вместо того, чтобы просто проводить операции.

Каковы самые большие проблемы, которые ожидают нас в будущем?

Сейчас, когда мы понимаем, что у нас есть умения и возможности проводить и поддерживать программу лин реинжиниринга, мы распространяем этот проект на многие другие франт-подразделения и операционные подразделения, где мы можем получить хорошие результаты. Таким образом, проблема заключалась в том, чтобы быстро расширить команду. Мы провели работу по перенастройке отделения с командой из приблизительно 13 человек и сейчас мы расширили ее приблизительно до 20. Мне необходимо увеличить персонал в три раза для того, чтобы соответствовать новым требованиям. 

Другой проблемой является поддержание духа "я могу это сделать" в отделениях: он появился недавно и пока что неустойчив. Нужна координация всего, что приходит к нам от менеджеров, из механизмов выполнения, истории карьер, программ признания достижений, программ обучения и так далее. Это особенно важно сейчас, когда мы развертываем программу выше уровня отделений до колл-центров, франт-подразделений, головных офисов и поддерживающих подразделений. Сейчас мы знаем, какого эффекта мы можем достичь, и полагаю, поэтому должны работать особенно быстро. 

Извлечение выгоды: здесь и сейчас

Интервью с Витторио Бодойрой (Vittorio Bodoyra), начальником лин программы в Intesa Sanpaolo
Образованный в 2007 году в результате слияния Banca Intesa с Sanpaolo IMI, Intesa Sanpaolo является ведущей европейской банковской группой, которая имеет более 6000 отделений и обслуживает более 10 миллионов клиентов.    

McKinsey: Каким образом банк San Paolo пришел лин программе?

Витторио Бодойра: Управляющий директор Sanpaolo Пиетро Модиано (Pietro Modiano) приступил к ней потому, что у банка были проблемы с эффективностью филиальной сети и банк был намерен снизить операционную деятельность в отделениях. Это, в сочетании с тем, что мы хотели расти без существенного повышения числа персонала, привело нас к лину. Мы поняли, что он поможет нам решить эти проблемы. 

В долгосрочном плане банк был намерен пересмотреть сетевые процессы  и сделать их более эффективными, убрав ненужные затраты и проводя автоматизацию там, где это возможно. Цель программы заключалась в увеличении относительной важности чисто коммерческой деятельности в совокупных операциях отделений с 40 до 60 процентов. Программа заключалась в трансформировании, благодаря которой мы смогли бы ввести и поддерживать лин-культуру во всем банке. 

Толчком для этого послужили сигналы со стороны бизнеса или со стороны операций?

Был очень сильный толчок со стороны бизнеса, хотя оказалось, что у нас было бизнес-цели и операционные цели сильно пересекались. Одним из сторонников был Пьер Луиджи Куркуруто (Pier Luigi Curcuruto), главный операционный директор, который руководил централизованными бэк-офисами и IT в Sanpaolo IMI. Менеджеры по рыночным сегментам также поддерживали эту идею с самого начала. 

Нам пришлось провести особую работу с отделениями, потому что там только что был завершен целый ряд мероприятий для повышения эффективности. Были проведены периодический анализы работы отделений, после чего мы сказали им: "У вас на столько-то больше людей, чем нужно; или на столько-то меньше, чем нужно". Если людей было слишком много, избыток перераспределялся. Отделения говорила нам: "Вы воруете у нас людей". 

Таким образом, самая большая проблема, когда мы запускали лин-программу, заключалась в том, чтобы они поняли, что мы не забираем людей, а используем их более продуктивным образом для деятельности, которая создает дополнительную ценность. Операции, которые не создавали ее, были ликвидированы. Принимая во внимание наши результаты в 2006 году, я бы сказал, что мы были успешны на 100 процентов. 

Что заставило вас обратиться к лин-подходу вместо того, чтобы продолжать ваши мероприятия по повышению эффективности?

Я был убежден в том, что мы должны были попробовать устранить или по крайней мере минимизировать целый ряд вещей, который подпадали под лин-программу: дублирование работ, ненужные затраты, плохая стандартизация. Это всегда было проблемой для нас, потому наша сеть расположена по всей Италии. Стандарты были определены централизованно, однако на практике каждое отделение применяло их так, как считало нужным, что зачастую вело к неэффективности.

Одно из самых больших преимуществ лин-программы – это то, что решения не вырабатываются централизованно за столом и не передаются по всей сети, но разрабатываются совместно со всей сетью. Например, в случае с овердрафтами: мы встретились с сотрудниками отделения и начали с простого логического дерева, которое они используют для принятия решения об одобрении овердрафта. Мы создали простое IT-приложение, которое уменьшало время, необходимое для утверждения, приблизительно на 60 процентов - замечательный результат.

Еще одной характерной чертой лин-подхода является то, что преимущества не остаются на бумаге, а могут быть капитализированы по мере того, как люди переводятся на другие производственные задачи. San Paolo имел более 3000 отделений, некоторые из которых были совсем крошечные. Зачастую улучшение  эффективности представляет собой лишь малую часть эквивалента полной занятости (FTE). Мы дали региональным менеджерам по кадрам инструмент для постоянного мониторинга высвобождаемых и доступных FTE. Получился круг: как только один человек освобождался, он может быть передислоцирован незамедлительно на новую задачу, которая соответствует нашим планам роста.     

Какие вы вводили лин-систему? 

Мы начали в феврале 2005 года и провели полную диагностику, которая продолжалась до июля. Мы получили перечень сетевых операционных макропроцессов и определили места, где требовалась улучшение. Затем начали вырабатывать инициативы. Я думаю, что мы осуществили одну из наиболее комплексных лин-программ в Европе. Мы не брали отдельный процесс и не делали его более эффективным; мы брали все операционные процессы и внедряли программу в десятки рабочих потоков, включая кредиты, отделения, овердрафты, отчеты, учет, контракты и бэк-офис. Не удивительно, что фаза разработки была наиболее сложной и длилась приблизительно год. В некоторых случаях мы осуществляли пилотные программы для того, чтобы проверить, что наши решения действительно устраняют ненужные затраты, для чего иногда нужно было сидеть вместе с людьми на рабочих местах, чтобы выработать решение. 

На тот момент проблема заключалась в том, что многие инициативы должны были поддерживаться IT. Мы определили функциональные спецификации и ждали программного обеспечения. Тем не менее, мы немедленно начинали развертывание решений, которые были уже готовы. К концу 2006 года 330 из 640 FTE были перемещены из бэк-офиса во франт-офис. Я хочу еще раз подчеркнуть: незамедлительная капитализация всех преимуществ является самым большим достоинством лин-подхода.

Как происходит выбор между постепенным улучшением и полным развертыванием?

Это зависит от обстоятельств. Как только решение было готово, мы распространяли его по всей сети, как отмену отчетов, например. Тем не менее, мы проводили пилотные программы, когда мы чувствовали, что понадобится небольшая корректировка. В этом случае внедрение шло постепенно. 

Что вы делали для того, чтобы распространить лин-подход по всей организации?               

Мы запустили программу по распространению лин-ментальности и культуры. Мы тесно работали с управлением связи, чтобы она дошла до максимального числа коллег. Мы изобрели логотип для лин-программы, создали веб-ТВ, интернет-форумы и выделенную интрасеть. 

Что касается меня, я потратил много времени, пропагандируя эту идею в банке и за его пределами. В нашем корпоративном журнале было опубликовано мое интервью, в котором я пояснял логическое обоснование проекта и его результаты. Я провел много времени посещая регионы, встречаясь с менеджерами отделений, информируя людей и предлагая им последнюю информацию по лин-методу. 

А технология? Какие инвестиции вы сделали и какую прибыль вы получили?    

Прежде всего об инвестициях в современные банкоматы. Мы оценили первоначальные инвестиции и общие расходы, связанные с установкой, обслуживанием, программным, аппаратным обеспечением и т.д. Кроме того, мы оценили доходы с точки зрения числа FTE, которое могут высвободить данные инвестиции. 

Оказалось, что срок окупаемости был коротким и доход от инвестиций довольно привлекательным. Тем не менее, ранее мы приняли консервативное решение установить банкоматы только в отделениях, которые могут оплатить их высвобождаемым в них FTE. Только крупные отделения отвечали этим требованиям и поэтому наше внедрение было очень ограниченным. 

Недавно мы поняли, что банки в Италии через десять лет не будут иметь традиционные стойки для обслуживания клиентов. В большинстве своем там будут зоны самообслуживания, где клиенты будут осуществлять трансакции без помощи операторов. Менеджеры будут помогать клиентам, которые осуществляют более сложные операции, а обычные операции будут автоматизированы. И мы таким образом мы решились на более крупные инвестиции: 2200 будут установлены по всей сети в течение двух лет. Благодаря всем преимуществам мы получаем прибыль от лин-программы, инвестиции по-прежнему приносят хорошую прибыль.  

Как вы оцениваете совокупный эффект лин-программы?

Пока что рано оценивать его полный эффект. В 2006 году мы восстановили 600 из 3000 FTE – как и планировали,  и мы были рады этому. Говоря более широко, у нас было две опции развертывания. Первая: внедрить все инициативы в некоторых отделениях и распространить их по всей сети, как только они докажут свою ценность. Вторая: внедрять одну инициативу за другой в классической последовательности.   

Мы выбрали вторую опцию. С одной стороны, она менее болезненна, потому что изменения происходят незаметно и постепенно и сетевые операции могут к ним приспособиться. С другой стороны, она смягчает эффект и сокращает выгоды.

Для того, чтобы об этой программе узнали больше, на мой взгляд, было бы лучше начать одной-двух действительно больших проблем, потому что эффект будет ощутимым. Если продвигаться медленно, то результат будет такой же, но он будет менее заметным. 

Какой следующий шаг?

Распространение программы в отделения Banca Intesa после слияния. Целью для новой компании в 2007 году будет получение 4200 FTE сверх 600 FTE, которые мы получили в 2006 году, из общего количества в приблизительно 55000 ресурсов, которые имеются в сети. 

Девять месяцев спустя после этого интервью и спустя более года после слияния Intesa Sanpaolo расширяет масштабы своей лин-программы, которая приносит замечательные результаты.  

3. ПОЧЕМУ ЛИН ЭФФЕКТИВЕН В КОРПОРАТИВНОМ БАНКОВСКОМ БИЗНЕСЕ 
Cаймон Караффини, Брайан Ледбеттер и Саси Сункара 

(Simone Caraffini, Brian Ledbetter and Sasi Sunkara)

Давайте теперь на мгновение выйдем из узких рамок розничных банковских услуг и зададим себе весьма смелый вопрос: эффективен ли лин в других сферах банковского бизнеса? Может ли он оказывать такое же воздействие на оптовый (корпоративный) банковский бизнес, как и на розничные банковские услуги? 

Наш опыт работы с банками во всем мире показывает, что может. В частности, лин оказался в высшей степени эффективным при решении базовых операционных проблем – что мы и аргументируем в настоящей главе. Мы также хотим развеять некоторые весьма живучие мифы о лине – мифы, которые в противном случае могли бы помешать оптовым банкам, пойти по пути, который окажется для них весьма перспективным.

Авторы выражают благодарность Мартину Йерпе и Тьерри Нотину за их участие в работе над этой главой.

МИФ № 1. ВЫСОКОЕ КАЧЕСТВО ОПЕРАЦИЙ НЕ ИГРАЕТ РОЛИ В ОПТОВОМ БАНКОВСКОМ БИЗНЕСЕ

Скептики могут усомниться, играет ли качество операций роль в оптовом банковском бизнесе.
 Профессионалы объяснят Вам, что залог успешного проведения оптовых банковских операций – гибкость и быстрое реагирование на быстро меняющиеся требования клиентов в той бизнес-среде, в которой циклы продуктов чрезвычайно коротки и ни одна операция не похожа на предыдущую. Они также будут утверждать, что операционные затраты составляют лишь небольшую часть общих затрат банка и поэтому усилия по усовершенствованию операций не являются приоритетными. Это может быть справедливо, но это не означает, что банки могут позволить себе расслабиться и продолжать вести свои операции так же, как и раньше.

Мы полагаем, что существует неопровержимый довод в пользу того, что оптовые банки должны уделять больше внимания усовершенствованию операционной работы. По нашему мнению, неудовлетворительные операционные процессы приводят к значительному удорожанию операционного риска в оптовом банковском бизнесе. Сильно уязвимые области банковского бизнеса (например, кредитные производные финансовые инструменты) особенно чувствительны к этому, что приводит иногда к весьма серьезным последствиям. Не случайно многие разговоры об оптовом банковском бизнесе ведутся вокруг операционного риска.  

Неудовлетворительное управление операциями может оказаться губительным для репутации банка.
 Когда мы проанализировали 350 крупнейших событий риска в финансовых учреждениях Европы и Северной Америки, имевших место начиная с 1990 года, мы обнаружили, что снижение рыночной капитализации финансовых учреждений, затронутых исследованными факторами риска, в краткосрочной перспективе оказалось примерно эквивалентным финансовым потерям. Однако, спустя 120 дней снижение оказалось, в среднем, в 12 раз выше, чем заявленные убытки (Приложение 1). Наиболее сокрушительные кризисы были связаны с растратами, мошенничеством при проведении кредитных операций, при продажах, нарушениями антимонопольного законодательства и несоблюдением отраслевых нормативов.

Операционный риск приводит к трем различным видам затрат. Первые – это списания, которые имеют место, когда несмягченные операционные риски непосредственно влияют на счет прибылей и убытков. Недавний убыток, понесенный банком Société Générale в размере 4,9 миллиарда евро вследствие действий одного трейдера наглядно продемонстрировал катастрофический эффект, который могут оказать операционные риски (в данном случае, это было мошенничество со стороны сотрудника). Несмотря на весь резонанс этого события списания в размере миллионов евро совершаются регулярно в результате несовершенных операционных процедур. Например, в департаменте фондовых производных финансовых инструментов одного из ведущих банков более трети всех сделок, не прошедших процедуру подтверждения, были совершены месяц назад (Приложение 2). В расчетном центре другого финансового учреждения более года оспаривались денежные потоки на сумму в 200 миллионов евро. Надлежащим образом поставленная операционная деятельность будет способствовать снижению таких открытых позиций и смягчению операционного риска. 

Второй тип затрат связан с тем, что неэффективные операционные процессы с высоким уровнем риска иммобилизуют ценный капитал. Слабый контроль за риском приводит к убыткам и непосредственно связан с более высоким распределением капитала. В типичном инвестиционном банке половина общего объема операционного рискового капитала размещается на рынках капитала, из которых 15% относится на операции бэк-офиса. В подобных случаях 15% могут составлять сотни миллионов евро.

Третий тип затрат связан с тем, что банки начинают признавать скрытую расходы, связанные с недостаточным контролем за операциями. Они проявляются в том, что слишком много времени (от 100 до 300 FTE в крупном банке) затрачивается на разного рода процедуры проверок на соответствие, а также в возникновении «узких мест» в бизнесе, порождаемых неправильным подходом к выполнению требований. В сегодняшних условиях банки уже не могут позволить себе увеличение затрат на соответствие требованиям как средство снижения операционных рисков. Вместо этого им необходимо радикальным образом переоценить свое отношение к управлению операционными рисками и свои возможностям и процедурам.

Алгоритм усовершенствования операционных процессов в оптовом банковском бизнесе (а, следовательно, и снижения связанных с ними рисков) строится на трех императивах: избегать ухудшения репутации банка; снижать убытки и распределение капитала в связи с операционными рисками; обеспечивать адекватное количество сотрудников, занимающихся операционным контролем и отвечающих за соответствие. Будучи сфокусированной на сокращении числа ошибок, стандартизации процессов, снижении вариабельности и обеспечению постоянного усовершенствования, тактика лин обеспечивает выполнение всех трех императивов. Фактически, она уже не раз доказала свою ценность. 

В одном из европейских банков пришли к выводу о том, что при проведении операций с производными финансовыми инструментами необходимо принимать меры в отношении хронических задолженностей в подтверждениях по сделкам в целях увеличения производительности и снижения операционного риска. В течение восьми недель сотрудники банка выполняли процедуры лин, в результате чего доля сделок, подтверждение которых занимало свыше 30 дней, снизилось с 65% до менее чем 40%. В то же время, производительность возросла на 65%.

Для снижения операционного риска банк определил своевременность  подтверждений как один из ключевых показателей. Пользуясь инструментарием лин, они проработали весь процесс подтверждения по сделкам с производными финансовыми инструментами и провели анализ материальных и информационных потоков [Material and Information Flow Analysis]. Это помогло им выявить основные ошибки в исследованном процессе, снижавшие скорость прохождения подтверждений. Анализ Парето
 показал, что самые грубые ошибки, подлежащие устранению, были ошибками при составлении подтверждений, а также некорректные запросы о внесении изменений, поступающие из бэк-офисов в мид-офисы. Затем банком был принят ряд лин-решений (таких, как определение стандартных операционных процедур [Standard Operating Procedures (SOPs) для тех, кто составляет подтверждения; разработка визуальных сигналов для быстрого обнаружения ошибок; формирование быстрых витков обратной связи) с целью снижения числа ошибок. В результате число ошибок при составлении снизилось наполовину, а некорректные запросы о внесении изменений исчезли полностью.

МИФ № 2. ЛИН НЕЭФФЕКТИВЕН В СРЕДЕ С ВЫСОКИМ УРОВНЕМ ВОЛАТИЛЬНОСТИ
Может быть, мы уже сумели убедить Вас в том, что при проведении оптовых банковских операций необходимо постоянно совершенствовать и контролировать процессы обработки. Но у Вас могут остаться кое-какие возражения на этот счет. Например: не означает ли высокий уровень волатильности в среде оптовых банковских операций то, что вся борьба должна будет вестись наверху и об усовершенствовании процесса забудут? Ни в коем случае. По нашему мнению, лин помогает бороться с волатильностью.     

Приложение 1. Реальная стоимость операционных сбоев 
Кумулятивное среднее аномальных прибылей вследствие операционных сбоев * (%)
7 x 

 Первая факфактическаяпотеря 
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Рыночной капитализации в
12 раз превышает фактические потери через 120 дней 
        7х
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Фактические потери = 0.16% рыночной капитализации
* На основании выборки по более чем 350 событиям операционных потерь, нормализованных к финансовым показателям в целом по отраслти. Источник: Fitch; Datastream; McKinsey Analysis
Свыше 35% сделок, ожидающих подтверждения, были заключены 30 дней назад и ранее
Значительная подверженность риску контрагента и риску мошенничества у P&L, бухгалтерии и бэк-офиса
Кол-во дней после сделки 
■■■■■■
Кол-во затронутых сделок 
Приложение 2. Запаздывание подтверждений по сделкам с фондовыми производными финансовыми инструментами 
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Отставание при проверке (100% = 1,712)
Белые столбики -  % сделок, ожидающих подтверждения (по кол-ву прошедших дней) 
Синие столбики - Общий %  старых сделок, ожидающих подтверждения
Большинство людей согласится с тем, что изменяющиеся объемы операций представляют серьезную проблему при попытках достичь совершенства в проведении оптовых банковских операций. При оказании банковских услуг розничным клиентам изменения объемов операций зачастую зависят от времени года и, следовательно, легко предсказуемы. Другое дело – оптовые банковские услуги. В тех случаях, когда речь идет об операциях, связанных с рынком, волатильность порождается не только сменой времен года, но и рыночными кризисами и иными внешними потрясениями Такие кризисы и потрясения чрезвычайно сложно предсказать (даже за несколько дней), в то время как они могут вызвать громадные изменения в объемах операций: нередко объем операций вырастал на следующий день в три раза! Например, когда в третьем квартале 2007 года рынки кредитования охватил кризис, изменения ежедневных объемов операций по большинству классов активов с сентября по октябрь достигали 50%. 

Для того, чтобы обеспечить себе внутренние резервы для борьбы с такими колебаниями, банки зачастую поддаются соблазну расширить штат подразделений для работы с «пиковыми» объемами. Иногда банки принимают противоположное решение: выбирают самые короткие пути, обходятся малым персоналом. Такое поведение банков зачастую приводит к нарастанию невыполненной работы, недостаточному контролю и недопоставкам, что может проставить под угрозу торговые отношения. Ни один из подходов не кажется нам приемлемым. Практика, при которой допускается накопление огромного количества  неподтвержденных сделок, недопустима согласно правилам Федеральной Резервной Системы. Так, например, все крупнейшие участники рынков капитала стремятся из квартала в квартал снижать число неподтвержденных сделок. Принятие банками концепции лин поможет им избежать любой из описанных выше крайностей и сосредоточить усилия на создании гибкой системы оказания банковских услуг. 

Одна процессинговая операция по ценным бумагам может охватить на 50% больше объема без увеличения FTE – путем увеличения гибкости операционных процедур. Для этого в банке были документально оформлены наилучшие практики работы различных команд для формирования глубокого понимания потенциала процессинга, а также созданы рабочие группы специалистов в разных областях. Операционисты, работающие с со сложными ценными бумагами, прошли подготовку для работы с простыми ценными бумагами – на случай необходимости. Стандартизация заданий помогла вновь принятым на работу сотрудникам быстрее приобрести необходимые умения и навыки. Задания помечались флажками согласно тому, насколько важен был для того или иного задания фактор времени: те задания, которые не были срочными, откладывались на другое время.

ЛИН НАВСЕГДА: ПУТЬ SEB
Из основного места ведения операций – Швеции – SEB предлагает свои финансовые услуги более, чем пяти миллионам клиентам и четыремстам тысячам компаний, корпораций и учреждений в странах Скандинавии и Балтии, а также в Германии, Польше, России и Украине. После успешного завершения нескольких пилотных проектов, банк стал внедрять новые подходы лин во всех своих структурных подразделениях.

SEB – не первая скандинавская компания, которая взяла на вооружение методику лин: например, фирма «Скания» - производитель тяжелых большегрузных автомобилей – работает по ней уже в течение 20 лет. Но методы лин являются относительно новыми в секторе услуг. Компании, которые совсем недавно стали внедрять их у себя, включают группу финансовых компаний Nordea и University Hospital г. Лунда.

Разработчиком инициативы SEB в январе 2006 года, ставшей известной под названием «Путь SЕВ», является Изабель Кассель [Isabelle Cassel]. Кассель рассказывает о трансформациях SEB.
Непрерывное путешествие

«Путь SEB» - это повышение операционного качества посредством формирования культуры постоянного совершенствования и объединения всех наших структурных подразделений (как в Швеции, так и за ее пределами) – для того, чтобы стать «одним банком SЕB», - поясняет Изабель Кассель. – Когда в конце 2005 года нашим новым президентом была назначена Анника Фалькенгрен [Annika Falkengren], эта инициатива была в числе первых приоритетов. Несмотря на то, что еще несколько банков уже начали работать по аналогичной методике, мы полагаем, лидирует здесь SEB.

Наша работа идет по плану, но такая работа не может быть завершена через год или два. На самом деле, она не закончится никогда и станет, своего рода, «непрерывным путешествием». Мы начинаем с анализа того или иного департамента, затем мы трансформируем его и продолжаем работать уже по-новому. Но самое главное заключается в том, что мы можем увидеть результаты этой работы в новом стиле уже на самых начальных стадиях.» 

Сначала программа встретила сопротивление со стороны отдельных сотрудников банка, но вскоре скептицизм уступил место признанию – когда руководство банка увидело преимущества нового подхода: SEB сумел быстро увеличить свои доходы, в то время как его затраты оставались неизменными – факт, который был отмечен аналитиками.

Обучение руководителей 

Что особенного в подходе SEB? Когда тот или иной департамент банка «отправляется в путешествие», банк назначает экспертов, которых он называет «навигаторами», которые занимаются обучением руководителей департамента. Такие «навигаторы» выступают в роли консультантов, помогая представителям руководства департамента освоить новые методы работы и изменить подход к себе как к руководителю.

«Мы хотим, чтобы наши руководители превратились из администраторов в лидеров. Идея состоит в том, чтобы вовлечь всех сотрудников в решение проблем, стоящих перед тем или иным подразделением. Мы хотим, чтобы у каждого была своя мотивация к нахождению собственных интеллектуальных решений той или иной проблемы – будь-то небольшая проблема или масштабная проблема. В этом нет ничего экстраординарного: можно назвать  это «структурированным здравым смыслом».

Путь SEB предполагает особый упор на совершенствовании контроля за рабочими процессами и процедурами и обеспечении гибкости – с тем, чтобы изменения объемов операций стали проходили гладко, чтобы задачи решались более эффективно, чтобы процессы стали проще, чтобы ненужные стадии и фазы того или иного процесса были упразднены, а количество ошибок было сведено к минимуму.

«Прежде, чем запустить тот или иной новый процесс в конкретном департаменте, мы стараемся представить себе, каков будет результат, и строим наши планы соответствующим образом. Когда работа выполняется более эффективным способом, часто высвобождаются ресурсы. Если в результате оптимизации производственного процесса тот или иной работник становится «лишним», мы должны найти для них новую работу. Мы идем по Пути SEB в хорошее время, и поэтому у этих сотрудников появляются новые возможности; мы работаем в тесном взаимодействии с профессиональными союзами.»

В конечном итоге, цель банка состоит в том, чтобы новая программа воплощалась в жизнь усилиями его высшего руководства, которые будут использовать Путь SEB не только и не столько для снижения затрат, но и как управленческий инструмент для удовлетворения потребностей бизнеса.

Использование высвобождающихся ресурсов

Когда в результате реализации концепции лин высвобождаются время и ресурсы, именно руководству SEB предстоит принимать самостоятельные решения о том, куда их направить: использовать для разработки новых продуктов, для обеспечения дальнейшего роста, или для стимулирования роста или для снижения затрат. В настоящее время около трех тысяч сотрудников (15%) участвуют в процессах преобразований, но в будущем по Пути SEB пойдут все сотрудники, включая тех, кто работает в его подразделениях за пределами Швеции. 

Что будет дальше? Для Изабель Кассель основная задача заключается в том, чтобы распространить лин повсеместно и поддерживать движение, направленное на постоянное усовершенствование, по мере того как наступает третий год реализации программы.                                      

Наконец, чтобы все свести воедино, руководители групп прошли инструктаж по проведению ежедневных утренних встреч, чтобы вести учет требований к группе и планировать каким образом окончательно настроить возможности и производительность для их выполнения. Были разработаны простые инструменты для отслеживания соблюдения плана руководителями групп с регулярными интервалами в течение дня и для перераспределения имеющихся возможностей в случае необходимости.

МИФ 3: ПРИНЦИП «ЛИН» - ДЛЯ ЗАВОДСКИХ РАБОЧИХ, А НЕ ДЛЯ КВАЛИФИЦИРОВАННГО ПЕРСОНАЛА 

Итак, мы установили, что лин может помочь справиться и с волатильностью и с операционным риском в оптовых банковских услугах. Но скептики могут возразить: неужели метод работы, появившийся на автозаводах, может применяться к высокообразованным и талантливым сотрудникам, занятым в сфере корпоративных банковских услуг? Ведь весь персонал mid- и back office обычно состоит из выпускников вузов, имеющие как правило более высокие амбиции, любящие более сложные задачи. Ими намного труднее управлять и руководить, чем средним банковским сотрудником. Подход лин состоит в том, чтобы менять мышление, сердца и поведение людей; не станут ли сотрудники такого калибра слишком сопротивляться, мешая успешности перемен?

Более пристальное изучение вопросов, связанных с талантливыми кадрами в корпоративном банковском бизнесе показывает, что это еще один миф. Все согласны, что средний опрационист бэк-офиса более квалифицирован, чем кассир в розничном банковском бизнесе. Частично потому, что первым необходимо освоить сложность корпоративность банковских продуктов, что автоматически поднимает планку требований к сотруднику. И банки стараются сохранить талантливых сотрудников высокого уровня. В уже упомянутом примере с центром по работе с ценными бумагами 75 процентов сотрудников, работающих с клиентами, работало в компании менее 1 года, а стаж работы в компании 71 процента менеджеров составлял менее 6 месяцев. Похожая картина встречается среди большинства игроков в отрасли, и это означает, что ценный опыт и навыки безрассудно расточаются в широком масштабе, когда обученный персонал уходит через несколько месяцев после найма на работу.

Почему это происходит и как может помочь подход в стиле лин? Самой обычной причиной текучести персонала является чувство фрустрации работников mid- и back office: оно возникает в силу постоянных авралов, времени, которое они тратят на бесполезные задания, из-за отсутствия какого-либо чувства достижения успехов. Как мы видели, один из способов, с помощью которых подход лин помогает в такой ситуации, это структурирование работы операторов для борьбы с волатильностью. Что является более важным, так это акцент подхода лин на выполнении только той работы, которая воспринимается клиентами как добавляющая ценность. Это убирает некоторую часть утомительности и скуки из работы и наполняет её смыслом. Давайте рассмотрим несколько примеров.

В одном ведущем европейском универсальном банке процедура корпоративного кредитования давала широкие возможности для стандартизации. Мы сделали несколько поразительных открытий: 70 процентов деятельности, связанной с кредитным андеррайтингом, было общей по типу по всем заявлениям и клиентам; большинство заявлений происходило от уже известных клиентов (40 процентов подавало два или более заявлений в год); и почти 40 процентов рабочего времени поглощалось выполнением стандартных или простых заданий. Суммарное воздействие  - массивное расточительство интеллектуальных возможностей менеджеров по работе с клиентами. Разрушая парадигму чрезвычайно  кастомизированной, ручной деятельности и массивно внедряя стандартизацию, банк смог воспользоваться огромным потенциалом для получения прибыли от повышения эффективности работы.

Банк сосредоточил свои усилия на упрощении своего кредитного меморандума и автоматизации некоторой части сбора информации. Улучшилась не только точность информации, но и степень удовлетворенности клиентов, потому что время выполнения сократилось на более чем 50 процентов и снизилась необходимость вовлекать их в циклы сбора информации. После оптимизации необходимый срок кредитный процедуры сократился на 45 процентов, а период между заявлением клиента и решением банка сократился с более чем 15 до 3 – 5 рабочих дней (Приложение 3). Операторы также стремились поскорее перейти к новым процедурам: у них были более интересные и богатые функции, и они могли видеть свое влияние на конечного клиента.

Еще в одной компании по ценным бумагам персонал вручную занимается с некоторыми нетипичными, сложными операциями (такими как потоки, которые их система не смогла обрабатывать автоматически). Она наняла высококвалифицированных сотрудников – в основном выпускников университетов, чтобы выполнять работу, но вскоре обнаружилось, что они быстро заскучали с такой работой, когда им надо было просто заполнять формы на экране , освоив основную процедуру. После лин-модернизации эти операторы  были позиционированы как персонал по обслуживанию клиентов и каждому выделили группу клиентов, для которых они должны были решать все системные исключения. Это изменение привело к резкому улучшению эффективности процедур и к хвалебным отзывам клиентов по поводу реагирования и сфокусированности операторов в зале. Опрос, проведенный после трансформации, показал, что никто из операторов ни захотел вернуться к старой процедуре.

Опыт показывает, что лин-среда высвобождает много энергии среди такого персонала. Она позволяет им использовать свой интеллектуальный потенциал для улучшения процедур, она признает их навыки и квалификацию посредством передачи наилучших практик и улучшает их персональное развитие и перспективы, увеличивая время инструктирования и проясняя карьерный путь (см. текстовую панель, стр. 58-9 оригинала). Банкам, желающим использовать этот потенциал, потребуются инструменты (такие как «голос клиента» - VOC - термин, используемый для описания того, что хочет клиент и что ему нужно от процедуры или продукта). Компании могут изучать VOC через такие средства как опросы, фокус-группы, собеседования и наблюдение. Также важна эффективность всего процесса (OPE – см. главу 2), чтобы понять какие элементы работы, выполняемой её операторами, работающими с клиентами, на самом деле добавляют ценность. Нет ничего необычного, когда обнаруживается, что менее пятой части времени оператора тратится на деятельность, добавляющую стоимость. Перед банками тогда встает задача устранения или сокращения прочей деятельности, необоснованно занимающей время операторов.

Еще одним важным шагом было бы создание своего рода линии визирования конечного клиента, принимая измерения, относящиеся непосредственно к  производительности по клиенту. К примеру, вместо измерения количества заданий, на которые оператор уменьшил очередь, имеет смысл посчитать количество запросов клиентов, решенных оператором.

МИФ 4: ПОДХОД В СТИЛЕ ЛИН НЕ СОВМЕСТИМ С ГЛОБАЛЬНО РАССРЕДОТОЧЕННЫМИ ОПЕРАЦИЯМИ 

Даже если нам удалось убедить вас в том, что лин может помочь с интеллектуально сложными задачами наряду с обычными, рутинными заданиями, вы все еще можете возражать и утверждать, что принцип лин отличная вещь для автономных операций, но не для процессов, охватывающих целые континенты. Корпоративные услуги - это глобальный бизнес, в котором рассредоточенные операции считаются нормой. Когда бизнес закрывается в конце дня для европейского back office, бразды правления вполне возможно передаются, к примеру, его североамериканскому контрагенту. Кроме того, в последние годы стремление сократить расходы back office и воспользоваться ресурсами крупных источников талантов, которые могут поддерживать быстрый рост, побудили многие корпоративные банки  вывести некоторые свои операции в дешевые страны  - в Индию и в страны Восточной Европы.  В результате большинство корпоративных банков считает, что продолжение реструктуризации своих операций на глобальной основе поможет опережать конкурентов. Каким образом принцип лин может быть применен к деятельности, которая фрагментирована по множественным странам и культурам?

Наш опыт показывает, что подход лин значим и в такой среде: на самом деле, её сфокусированность на сквозных процессах делает его особенно ценным здесь. Когда процедуры банка простираются на множественнные офисы в разных странах, ему надо  справляться с дополнительной сложностью и трудностями обеспечения последовательности в ежедневной практике. Если работа не стандартизирована надлежащим образом, или эффективность и результаты работы не управляются интегрированным образом, есть риск того, что одни и те же процессы будут выполняться по разному в разных местах.

Банки, следующие традиционному подходу, фокусируясь на оптимизации результатов и эффективности деятельности, выполняемой в каждом отдельном центре, могут вполне считать это контрпродуктивным. Часто возникают нежелательные побочные эффекты, когда в одной точке происходит оптимизация, объем работы может резко вырасти в другой, или напрасная деятельность может возникнуть в интерфейсе между различными объектами. Когда один универсальный банк начал устанавливать жесткий контроль производительности и результатов в своих иностранных back office-центрах, он решил, что ключевым показателем для операторов будет их способность разгружать свои очереди ежедневных задагний. Однако, по мере того, как операторы стремились  выполнять свои ежедневные цели, они все больше направляли ненужные запросы в middle office, чтобы разгрузить свои очереди, но добавляя рабочую нагрузку другому персоналу. 

Приложение 3 Сокращая сроки исполнения

Пример: европейский универсальный банк

Процент (общее необходимое время до оптимизации = 100%)


Ключевой рычаг




До оптимизации



                После оптимизации
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Взаимодействие с клиентом ( включая подготовку)
	15
	
	
	
	
	
	-62%
	6
	
	
	

	Подготовка инструмента/оценки
	
	15
	
	
	
	
	-23%
	
	11
	
	

	Решение/анализ
	
	
	25
	
	
	
	-49%
	
	
	13
	

	Внутренняя документация
	
	
	
	23
	
	
	-74%
	
	
	
	6



	Внешняя документация
	
	
	
	
	17
	
	-58%
	
	
	
	7

	Администрирование
	
	
	
	
	
	5
	-42%
	
	
	
	3

	Итого
	100
	
	
	46


При лин-подходе вся деятельность анализируется вместе в сквозной процедуре для того, чтобы установливать новую процедуру, которая оптимальна на глобальном,  но не на локальном уровне. Когда универсальный банк внедрил лин-программу, то устранил излишнюю и напрасную работу, возникшей в результате локальной оптимизации, сократил расходы на 15 процентов по всем внутренним и иностранным точкам и улучшил качество и одновременно своевременность процессинга.

Когда банк с глобальной операционной моделью принимает лин-подход, ему необходимо планировать всю свою деятельность в каждой из своих сквозных процедур, независимо от того, где эта деятельность осуществляется. Он также должен убедиться, что при формировании группы для пересмотра любой отдельной процедуры, он включает людей из всех участвующих объектов. Для фокусирования усилий группы ему необходимо будет определить сбалансированный набор сквозных измерений/показателей стоимости, качества и своевременности и установить  соответствующие цели. Эти показатели, вероятно, будут сильно отличаться от тех, которые ранее использовались в отдельных местах, и должны помочь уточнить общие цели, над которыми все должны сейчас работать.

Оптовые банковские услуги  часто рассматриваются как не реагирующие на лин-подход. Тем не менее, такое восприятие основано на мифах, а не на реальности. Как показали недавние события, оптовые банки должны больше обращать внимание на качество своих операций, а «лин» предлагает средства, чтобы в этом помочь. Волатильная среда не препятствие для принятия «лин»; высокообразованный персонал или географически рассредоточенные процессы также не противопоказанием для введения принципа лин. На самом деле, горстка банков (см. текстовую  панель на SEB, стр. 58-9 оригинала) уже начинает использовать возможности, предоставляемые лин-подходом для достижения положительных пошаговых преобразований в их оптовом бизнесе. Мы побуждаем других следовать их примеру.

4. лин В МышлениИ И лин В действиИ 

Стефан Роггенхофер (Stefan Roggenhofer)

Наш опыт с клиентами демонстрирует, что принципы и инструменты лин могут применяться успешно практически в любой области банковской работы. Эмпирические данные дают нам возможность определить, что необходимо для масштабирования - от стадии пилотной программы до полноценной программы преобразований (мы это видим в видим в главе 6). Но как только эта тема уходит с первого плана, внимание переключилось на другое, а эксперты уже выполнили свою работу и ушли, что требуется для сохранения изменений? И как банк может сохранять и поддерживать постоянное позитивное преобразование?

В любой программе лин-преобразований для поддержания успеха сотрудники и менеджеры на всех уровнях должны соответствующим образом адаптировать свой стиль работы. Большинство из них вполне могут чувствовать себя комфортно, выдвигая идеи улучшения работы на основе проекта, но создание постоянной платформы преобразований, вероятно, будет за пределами их опыта и возможностей. В частности, банки могли никогда раньше не сталкиваться с таким масштабом  усилий. По словам Витторио Бодойра (Vittorio Bodoyra) из Intesa Sanpaolo:

«Мы не просто взяли процедуру и сделали её более эффективной; мы взяли все наши операционные процедуры и внедрили программу  в десятки рабочих потоков, включая кредитование, отделения и филиалы, овердрафты, отчеты, контракты и  back office».
Создание фундамента, а не подрыв основ

В ходе любой «лин»-трансформации в конечном итоге должны меняться действия людей. Чтобы это произошло, они должны быть задействованы и вовлечены, обслуживают ли они клиентов в отделе, обрабатывают ли документы в отделении, или сидят на совещании за столом в зале заседаний совета директоров. Человеческая мотивация редко бывает прямой и открытой, а за каждым действием, которое человек предпринимает, стоит множество убеждений, отношений, стремлений и ценностей, которые формируют реакцию человека на трудности, с которыми он сталкивается.

Что превращает это в минное поле для менеджеров? В то время как чье-либо поведение можно пронаблюдать, увидеть образ мыслей невозможно. Вы можете мне сказать, что считаете мою идею отличной, но могу ли я доверять вашим словам? Говорите ли вы мне правду? А вам самому известно, правда это или нет? Связи между образом мыслей и поведением непрозрачные и непредсказуемые.

Кроме того, некоторые из отличительных признаков банковской индустрии:  неприятие риска, разделение предоставления услуг между централизованным back office и распределённым front end, и, во многих случаях, отсутствие с ильной культуры сильной операционной  функции – представляют собой конкретные сложности, которые следует рассматривать при определении того, какой образ мышления и поведение являются уместными и целесообразными при трансформации банка по принципу «лин». 

Наш опыт показывает, что люди в банках часто должны  схватить суть, прежде чем действовать в соответствии с ней. Конечно, большинству людей мало просто сказать, что им надо делать. Приказы же кажутся принудительными – оскорбительными для чьей-либо автономии. Люди могут их выполнять, но они будут испытывать неприязнь, что не будет их располагать к сотрудничеству в будущем.

Даже приказы с целью предотвращения кризисной ситуации (например, «Осторожно, машина!»), которые могут быть эффективными, все еще полагаются на общее понимание ситуации и готовность соблюдать приказ. Видя мчащуюся на скорости машину и понимая, что такой приказ в ваших интересах, вы подчиняетесь. Аналогичным образом, люди могут с большей вероятностью выполнять рабочую инструкцию, если они считают её выгодной для себя. Если они не видят выгоду, они, вероятно, её проигнорируют или будут активно сопротивляться. 

Дополнительная сложность заключается в том, что группы людей часто ведут себя одинаковым образом по совершенно разным причинам. Представьте себе, что менеджер, предпринимает попытку улучшить работу и просит четырех своих подчиненных заполнять простой отчет на протяжении дня для фиксирования выполненной работы и любых проблем. Он дает им четкие указания и убеждается, что у них есть необходимые ресурсы, но никто из них не выполняет эти указания. Один человек считает, что это просто еще одно увлечение руководства, интерес к которому спадет после нескольких недель, как и ко всем остальным. Другому просто не нравится сам менеджер,  он хочет создать ему неприятности. Третий озабочен по поводу того, что новый стиль работы может означать для него. Четвертый чувствует нежелание своих коллег и следует за ними из солидарности. Четыре разных образа мыслей, а реакция одинаковая.

Некоторые менеджеры ожидают автоматического соблюдения и безоговорочного выполнения приказов от своего персонала. Но почему, если не рассматривать страхи и рефлексы, подчиненные должны подчиняться, когда им не говорят почему они должны это делать. Разумно предположить, что банковский персонал может  и готов  понимать, что от него требуется. Обязанность менеджера, следовательно, не принудительно заставлять всех соблюдать указания, а поощрять общую цель.

Ниже мы описываем как лин-мышление переходит в иной образ поведения, и объясняем как банк должен сочетать свои новые лин-процедуры  с новым лин-мышлением и лин-поведением. Мы также рассматриваем конкретные примеры, показывающие важность приведения в соответствие образа мыслей и поведения с операционной системой и управленческой структурой для выполнения успешной программы преобразований.
ЛИН-МЫШЛЕНИЕ 
Лин-банк постоянно стремится передать самую большую ценность клиенту в самые короткие сроки, используя при этом наименьшие ресурсы. Для этого в компании должны быть привиты определенные идеи, которые становятся обычной практикой, а не просто частью разового проекта. Трудность в том, что некоторые способы мышления идут вразрез с преобладающим  образом мыслей во многих традиционных банках – поэтому банкам надо будет заставить персонал думать по-новому (Приложение  1).

Приложение 1

Приложение 1 Традиционный образ мыслей по сравнению с образом мыслей лин 

	Традиционное операционное мышление 
	
	Образ мышления лин

	· Использование  эффекта масштаба для сохранения низкой стоимости единицы
	· 
	· Гибкость и поток имеют большее значение, чем масштаб

 

	· Сильный  подход «сверху-вниз» для оптимизации эффективности работы каждого управления
	· 
	· Сквозной ракурс движет общей эффективностью и результатами работы компании

	· Отделы по работе с клиентами это необходимые затраты
	· 
	· Работа с клиентами добавляет ценности

	· Руководители устанавливают бизнес-цели и говорят сотрудникам, что делать
	· 
	· Весь персонал должен понимать, каким образом  то, чем они занимаются, соответствует бизнес-целям

	· Когда что-то не так, нам надо это быстро исправить, чтобы процесс не останавливался…
	· 
	· Когда дела идут не так, нам надо обращаться к  корню проблемы, а не просто обращать внимание на симптомы…

	· … и узнать, кто за это отвечает
	· 
	· … и использовать проблемы в качестве возможности для улучшения 


Здесь мы перечисляем шесть типов лин-мышления, которые типичны для всех лин-компаний:

· Мыслите дробно и гибко. Одной из целей лин-трансформации  является сокращение времени выполнения, чтобы банк мог быстро отреагировать на меняющиеся потребности клиентов. Это включает разработку новых стержневых процессов и организационной структуры для непрерывности потоков  - будь то бумажных или информационных – а не работу по обработке партиями, что нарушает непрерывность. Переход к более дробному, более мобильному оборудованию может казаться странным для руководителей, которых учили на основе принципа эффекта масштаба (то есть, использование дорогого оборудования для обработки крупных партий, чтобы снизить стоимость одной единицы), но это может дать неожиданные результаты. В одном крупном немецком банке при работе персонала использовалось множество ксероксов и принтеров в ходе некоторого процесса. После анализа контроля расходов банк вложил средства в несколько высокоскоростных принтеров, размещенных впоследствии в определенных центральных точках. Стоимость одной копии или экземпляра на самом деле снизилась, но на деле, чтобы что-нибудь распечатать, персоналу приходилось уходить от своего рабочего места к новому принтеру, расположенному через несколько кабинетов. Это нарушало рабочие потоки и вызывало временные потери. Это также может усложнить реализацию будущих изменений, так как использование централизованной комнаты для принтера менее гибкий ход, чем несколько маленьких принтеров или копировальных машин в каждом кабинете.

· Фокусируйтесь на сквозном процессе. Многие банки имеют функциональную организацию: отделения, филиалы и работа с клиентами, обработка кредитных заявок (приём документов), кредитные риски, обработка документов по кредиту (администрирование)  и т.д. Риск здесь состоит в том, что каждый шаг оптимизируется локально, но конечный результат не дает ценности клиенту. К примеру, в одном тайваньском банке менеджер по продажам филиала банка пообещал специально сделанный контракт клиенту (с учетом его требований) в такой момент, когда back office пытался стандартизировать процесс для сокращения времени выполнения. В своей попытке удовлетворить клиента front office не обратил внимания на влияние его действий на back office. Это неизбежно привело к тому, что ни одна из целей не была достигнута: затраты не снизились, услуги для клиентов не улучшились. Единственный способ достичь этих целей – рассматривать все со сквозного ракурса и заставить front и back office работать вместе по обоим направлениям.
· Знайте какая ценность добавляется при работе с клиентами. Клиентам все равно как часто проверяется заявление на кредит или сколько людей должны подписать его до того, как они получат деньги. Люди, которые доставляют ценность клиенту, это те, которые фактически обрабатывают заявление, а не те, кто контролируют процесс или сидят на совещаниях для обсуждения лучших методов организации работы. Слишком многие банки считают, что  на самом деле управленческое время добавляет ценность для клиента. Работающие с клиентами, а не руководство, встречают клиентов, а это может сделать их опыт общения с банком приятным или кошмаром. Только когда руководство ведет себя так, как если бы рядовые сотрудники/операционисты, работающие в процессе, являлись приоритетом, и поддерживает их в достижении наилучших возможных результатов, организация фактически достигнет высших результатов. 

· Понимайте как действия способствуют бизнес-целям. Людям надо иметь возможность видеть полную картину, прежде чем они могут полностью понять и принять работу на основе принципов лин. Ив Пуле (Yves Poullet) из Euroclear Bank отмечает необходимость убедиться, что «люди понимают бизнес-контекст, в котором они работают, и причины, по которым определенные, подлежащие выполнению задачи важны,  а другие нет». Давайте рассмотрим банк, решивший построить работу отделения по принципу лин, требующему большей гибкости от персонала в их ролях и в часах работы. Сотрудники, привыкшие к удобным часам работы и к задачам, которые они видят как престижные, должны будут понять причины лишения этих привилегий, прежде чем они смогут принять изменения -  им надо будет компенсировать потери какой-нибудь воспринимаемой выгодой (например, надежностью работы). Менеджеры должны быть прозрачны, не только демонстрировать необходимость для изменений, но также заслужить доверие и помочь соотнести интересы сотрудников с интересами банка. Такое соотнесение существенно важно, если сотрудники хотят выработать образ мыслей в стиле лин и принять на себя дополнительные обязанности, которые требует лин-система.

· Обращайте внимание на причину, а не на симптомы. В нестабильных процессах люди используют большинство своего рабочего дня для реагирования на проблемы. Со временем, они становятся опытными борцами с «пожарными» ситуациями, их поведение вознаграждается и борьба с «пожарными ситуациями» становится частью культуры. На самом деле, лучшие борцы с «пожарными ситуациями» восхваляются как герои, в то время как менеджеры, которые обеспечивают бесперебойную работу, практически остаются незаметными. По контрасту, в среде, выстроенной по принципу лин, проблемы не терпят. Нестабильность эта анафема для образа мышления лин. Любой источник потерь расследуется до корня причин и прорабатывается таким образом, чтобы предотвратить повторение. Рассмотрим растущее использование прямой сквозной обработки (STP) в банках (STP даёт возможность осуществлять полный процесс сделок для рынков капитала и платежных операций в электронном виде, без необходимости ручного вмешательства). Концепция прогрессивно адаптирована для широкого круга процессов в банковском деле. При полной реализации STP предоставляет менеджерам по управлению активами, брокерам и дилерам, кустодиям, банкам и прочим участникам рынка финансовых услуг огромные преимущества, включая намного более короткие циклы обработки, уменьшенные риски расчетов и более низкие  операционные расходы. В большинстве случаев от 5 до 10 процентов сделок не может быть обработано через STP, потому что клиент не предоставил полную и корректную информацию в систему. Вместо ручной корректировки процесса и продолжения, персоналу надо обращать внимание на причину того, почему это так. Менеджеры в одном крупном европейском финансовом учреждении обнаружили, что они могут увеличить процент STP устойчивым образом, давая сотрудникам отделений проверочный список для обеспечения сбора всей необходимой информации. В банках с образом мышления, направленным на постоянное улучшение, проблемы выявляются максимально быстро, чтобы они могли быть решены на месте. Работники  в автомобильных производствах должны прекращать весь производственный процесс, если они обнаруживают неполадку, а причины и корни неполадки должны быть решены до возобновления производства. В банковском деле прекратить запущенную процедуру ипотечного кредита нереально, но наш опыт показывает, что сотрудники могут получить возможность  и иметь средства для определения и устранения сотен процессуальных проблем всего за  несколько недель. 
· Рассматривайте проблему как возможность. Любой режим, который наказывает проблемы и ошибки, быстро становится подавляющим  и вызывает бунт и свержение. Дети, которых стыдят, если они признаются в проступках, скоро понимают, что безопасней молчать и притворяться, что ничего не произошло. Взрослые ничем не отличаются. В культуре, где любой, сделавший ошибку, страдает за неё, есть вероятность, что ошибки будут скрываться, и всё будет представляться в  розовом свете. Это делает невозможным узнавать и решать проблемы по мере их возникновения, а возникающая в результате культура отрицания означает, что сотрудники только частично вовлечены в свое дело и воздерживаются от участия в улучшениях. В банковских операциях, где скрытые сбои могут создать огромные риски, критично обеспечить, чтобы люди на всех уровнях организации имели обязательство раскрывать проблемы и помогать их решать. Как заметил Ив Пуле из Euroclear Bank, методы работы в стиле лин означают, что «…люди начинают чувствовать себя более комфортно с концепцией проб и ошибок. Они пытаются, и даже если они не могут достичь чего-нибудь, по крайней мере они предприняли свои наилучшие усилия, и мы это принимаем, а это многое для них значит.  Они чувствуют себя более автономными и наделенными большей компетенцией принимать решения, что вместе генерирует  положительную ответную реакцию  и положительную энергию».

ТРАНСФОРМИРОВАНИЕ ОБРАЗА МЫШЛЕНИЯ И ПОВЕДЕНИЯ 

Одно дело предоставлять список образов мышления, характерных для подхода лин, но совсем другое дело привить их в организации (Приложение 2). Банки далеко не уйдут, если они будут только полагаться на то, что персонал будет следовать диктату вышестоящего начальства. Первым шагом в достижении поведенческих изменений является определение конкретного типа мышления, необходимого для поддержки новых процессов.

Один крупный европейский банк работал над своим сквозными процессами. Он начал с определения целевых стержневых процессов, удостоверившись, что шагов очень мало, и сформировал соответствующую организационную структуру. Он выдвинул руководителя для управления всем процессом, начиная с первоначального заявления в back office и прямо до фактической поставки продукта или услуги клиенту. Это соответствовало требованиям сквозного процесса, хотя изменения не использовали весь потенциал подхода лин. Оказалось, что люди, работающие в различных функциях и участвующие в процессе, не работали совместно, чтобы решать проблемы. Поэтому процесс был далеко не оптимальным. Следующим шагом, следовательно, было определение нового поведения, которое было необходимо. Например, работа в команде и совместное решение проблем. Решение этих вопросов позволило бы банку реализовать полный потенциал улучшений процесса.
Как только банки определят то поведение, к которому они стремятся, им необходимо предпринять четыре шага, чтобы обеспечить фактическое соблюдение  со стороны людей и устойчивость (Приложение 3). 

· Развитие возможностей и способностей. Первое и самое важное – людям нужны навыки и компетенция, чтобы вести себя по новому, в соответствии с ожиданиями. Рассмотрим  подразделение, где вводиться контроль производительности. Весьма вероятно, что персонал будет возражать против измерений, по крайней мере первоначально. Если оставить это без проверки, такое сопротивление может поставить под угрозу успех всей трансформации. Одним из необходимых действий банка должна быть организация обучения по навыкам, которые требуются для проведения правильной проверки, что будет включать коммуникационные навыки для лидера группы и базовые навыки решения проблем для всего персонала (чтобы убедиться в возможности определения проблем, для анализа корней проблем и внедрения настоящих преобразований).

Приложение 2 Выработка лин-мышления 

	От текущего образа мышления…
	…к образу мышления в стиле лин
	Поддерживающие действия

	Командный дух

«Мы поддерживаем и воодушевляем друг друга»

Образ мышления жертвы

«Нас контролирует слишком много начальников -  клиенты, кредитное управление, управление развития клиентов, back office»

Управление по e-mail 

«Руководство управляет, направляя сообщения по e-mail – нажав на кнопку»

Винить «их» 

«Они делают ошибки… и почему они должны быть такими официальными?»
	Сильный командный дух в локальной команде и в расширенной команде

От нас может что-то зависеть, мы можем изменить ситуацию 

Доверие и наставничество (инструктаж) 

Нет никаких «они»


	· Сохраняйте текущий образ мышления, но подкрепляйте его через лин-процедуры (например, распределение работы, проверка результатов и эффективности работы)

· Менеджеры отделений проводят с группой сотрудников семинар под названием «Что зависит от меня?»

· Введите краткие отчеты как часть стандартных ежедневных управленческих проверок результатов работы

· Руководитель  отделения проводит 60-80% времени в отделении (среди сотрудников)

· Введите простую модель коучинга (инструктаж)

· Сформировать совместные группы отделений и back office для разработки решений по вопросам,  выявленным  во время лин-диагностики

· Ввести средства для ответной реакции между отделениями  и back office 


Приложение 3 Четыре ингредиента поведенческого изменения

«Я буду менять свой образ мышления и поведения, если …

	Ролевое моделирование

«Я вижу, что мои руководители ведут себя по-другому».
	Понимание и обязательства

«Я знаю, что мне надо, чтобы измениться, и я хочу это сделать».

	Навыки и компетенция 

«Я имею навыки и уверенность вести себя по-новому».
	Выравнивание систем  и структур 

«Я вижу, что организация поддерживает перемены».


Здравый смысл под руководством дисциплины

Интервью с Ивом Пулле (Yves Poullet), CEO Банка Euroclear.  

Euroclear Bank является крупнейшим провайдером расчетных услуг по внутренним и международным облигациям, инструментам денежного рынка, акциям и операциям с фондами. Клиентам в более чем 80 странах предлагается единая точка доступа к обработке трансграничных сделок с более 350 тыс. ценных бумаг. 

McKinsey: Каковы, по Вашему мнению, основные принципы лин? 

Одно из важнейших достижений методики - создание значительно более позитивной рабочей среды для сотрудников, среднего звена и высшего руководства. Одна из целей – заинтересовать людей,  дать им больше возможностей для роста и дать им больше ответственности. Для меня, еще одна важная цель -  достичь большего эффекта масштаба. Это важно для компании, и когда вы ясно это понимаете, это понимают и ваши сотрудники. 

Делая это, вы одновременно убиваете одним камнем трех или четырех птиц. Вы не только повышаете эффективность, но и качество услуг и удовлетворенность клиента. Вы работаете в более прозрачной среде, что означает и улучшение контроля над самой средой. Нам необходимо подчеркнуть это, так как люди, не задействованные в лине, думают, что это просто методика сокращения затрат, что на самом деле не так. Лин – это гораздо больше, чем программа повышения эффективности. При появлении первых результатов люди понимают, что дисциплина в рабочем процессе помогает достигать различные цели. 

Как лично Вы доносите это до окружающих?

Я не думаю, что есть единственный способ сделать это. Я использую всевозможные методы: корпоративные каналы коммуникации, личный и общий email по департаментам, выступления на совещаниях и на «выездных  лагерях» - предварительных тренингах перед волной лин. Я пытаюсь использовать любую возможность передать идею лин, философию лин и наши цели. 

Изменяет ли лин систему повышения способностей?

Да, определенно. Хорошая новость – мы уже строим систему развития новых способностей, особенно в области усиления навыков работы с людьми. Но в контексте лин, мы хотим идти дальше и убедится, что персонал получает необходимые тренинги, и что кураторы, средний и старший менеджмент имеют правильный подход к программам тренинга, к своим коллегам и членам своей команды. Главное – это ясность в описании целей команды и четкость в критериях оценки способностей. Это ключ к успеху методики лин, процессу, а не сиюминутному упражнению. 

Изменил ли лин Ваш стиль руководства? 

Я думаю, что он и так был близок к идеологии лин. Я пытаюсь делать акцент на аспектах, которые особенно важны, или если я чувствую, что именно в них мне надо улучшить свою деятельность. Один из них – это сфокусированность: убедиться, что люди понимают бизнес-контекст , в котором они работают, и причины почему важны конкретные элементы. 

Еще один аспект – объективный подход к процессу и философия конструктивного разногласия во взглядах. Эти аспекты лин я пытаюсь в себе усилить, чтобы самому соответствовать инициативе лин. 

А что с наставничеством? Оно изменилось?

Важно иметь внешнюю поддержку, чтобы убедиться, что используемый стиль коучинга действительно верный. Лин заставил меня сфокусироваться на следующих навыках: умении ставить четкие цели, давать позитивную и иногда негативную обратную связь, когда это необходимо, помогать людям достигать конкретных результатов, играя роль резонатора и избегая предложения готовых решений.   

Думаю, что мое взаимодействие с прямыми подчиненными также изменится, так как на своем уровне они тоже используют методику лин. Наставничество становится двухсторонним, поэтому шаг за шагом наши отношения становятся более качественными. 

Еще одно преимущество заключается в том, что люди легче относятся к методу проб и ошибок. Они предпринимают попытки, и даже если что-то не получается, по крайней мере, они сделали все, что было в их силах, и мы принимаем то что они сделали, и это много для них значит. Они чувствуют себя более независимыми, наделенными возможностью принимать самостоятельные решения, что в сумме ведет к положительной отдаче и позитивной энергии.

Как Вы подходите к решению проблем?

До сих пор, моя вовлеченность в решение проблем ограничивается распространением каждой лин-волны, и устранением возможных препятствий. Я пока не часто оказываюсь задействованным в каждодневном решении проблем. Но с постепенным улучшением нашей структуры больше вопросов, которые не смогут решить команды, будут выплывать на поверхность, и я на этом этапе окажусь  задействованным в принятии решений. 

Как лин влияет на управление производительностью?

Когда мы начали переход на лин, мы собирались использовать ключевые показатели производительности (КПП) для оценки успеха. У нас запланированы коренные изменения в ближайшие несколько лет, поэтому сначала необходимо убедиться в том, что все, что мы делаем, идет в правильном направлении. Далее, необходимо удостоверится, что мы получаем те преимущества, которые хотим получить, и третье- их влияние на настрой всей команды. Сокращение затрат -  это важно, но мы хотим убедиться, что все это происходит в здоровой среде. Кроме этого, мы устанавливаем КПП для измерения темпов нашего улучшения, поскольку нашей целью является создание надежной структуры. 

Также мы хотим пересмотреть установку ценностей и ориентиров в рамках этих КПП. До этого мы ориентировались на постановку задач сверху вниз, и я надеюсь, что мы изменим эту систему на метод «снизу вверх», основываясь на опыте сотрудников. Это также должно подчеркнуть чувство вовлеченности, поскольку сотрудникам придется самим выступать с этими инициативами. 

Видите ли Вы другие части вашей компании, куда можно было бы распространить методику лин? 

Мы являемся пионерами использования лин в операционной среде, что является классическим подходом, но я убежден, что мы можем применять лин и в других частях компании. Важно то, что люди убеждены в том, что лин является правильной методикой. Мы предоставляем им все необходимое и чувство действенности методологии, организовываем открытые сессии, куда приглашаем старшее руководство со всей компании посмотреть, что же такое лин. 

За 3 часа мы показываем, что программа лин – это не чудо, а упорная работа и приверженность делу приводят к  высоким результатам. Мы поработали с 30 старшими менеджерами, включая главных. Мы также приглашаем людей выступить и посмотреть, как все это работает. 

Что Вам больше всего нравится в методике лин?

Прежде всего, лин – это не какая-нибудь революционная технология, о которой раньше никто не думал. Для меня лин – это очень просто: Лин - это здравый смысл под управлением дисциплины. Лин – это не волшебная палочка, которой можно взмахнуть – и все сразу изменится. Если бы это было так, то мои сотрудники наверняка бы давно это нашли, поверьте мне. Наоборот, лин говорит нам: «у нас есть талант, есть опыт, нам нужно только стать лучше организованными и выполнять то, что мы делаем лучше всего. И тогда мы сделаем это и станем отличаться от всех остальных».

Это первый аспект, которые мне нравится. Второй  - лин является выигрышной ситуацией абсолютно для всех. Ясно, что эта программа выгодна и для компании и для акционеров, а также для клиентов, так как она уменьшает суммы на счетах к оплате и улучшает качество обслуживания.  Все это создает безопасную и более контролируемую среду, что помогает компании с точки зрения риск-менеджмента. Она стимулирует средний менеджмент к принятию решений, так как он испытывает чувство причастности. Пользу получают и рядовые сотрудники, поскольку они лично задействованы в бизнесе: им есть что сказать, и они понимают, что могут изменить что-то в своей работе. 

Для меня, лин – это победа, общая победа, и обратной стороны медали здесь нет. Именно этому я и предан.

Какова роль старшего руководства в методике лин?

Жизненно необходимая. И важно, чтобы старшее руководство понимало, что лин – это упорный труд. Лин заставляет нас изменять наши привычки. Он перетряхивает всю структуру. Он бросает вызову тому, как мы работаем. Он показывает нам, что в прошлом мы делали все что могли, при этом, он также указывает на то что мы могли бы сделать и лучше. 

С этой точки зрения, важно дать людям понять, что вы знаете, что они сделали все что могли, и что вы понимаете, почему в тот момент они не смогли сделать лучше. Теперь давайте дадим себе возможность делать гораздо лучше, и сделаем гораздо лучше. Мы можем сделать это: у нас есть талант. Нам не хватало только четких рамок. Лин дает нам эти рамки и все встает на свои места. 

Старшее руководство важно при моделировании и создании позитивного отношения, так чтобы люди не видели лин как очередную технологию оптимизации процесса. Лин не уходит, он остается. Это стиль, философия управления. Именно это и отличает лин от всего остального.  

5. Добавление методики лин к инструментаРИЮ CIO 

До сих пор мы говорили о том, что банки могут достичь значительной оптимизации затрат, обслуживания клиентов и управления риском с помощью программы лин без вторжения в информационные технологии и без  длительных процессов консолидации, аутсорсинга или офшоринга. Даже если это и так, банки с сильными амбициями рано или поздно обратятся к этим более традиционным рычагам. Противоречие? Вовсе нет. 

В этой главе мы рассмотрим, как банки смогут посмотреть на эти традиционные рычаги сквозь призму лин-методики и понять, как можно комбинировать и расположить по времени все эти рычаги как часть широкой трансформации для достижения вершины в совершенствовании эффективности. 

Пересматривая традиционные рычаги   

Действительно амбициозная трансформация лин требует использования всех возможных рычагов для увеличения производительности, качества клиентского облуживания и снижения рисков. Нет причины исключать такие рычаги как IT, централизацию, консолидацию, аутсорсинг и офшоринг, упрощение продуктового портфеля, но и их неразумное применение также не имеет смысла. Может показаться странным, но все эти механизмы могут сами стать объектами лин. Как объясняет Джинни Cattaneo из Franklin Templeton, «лин помог IT приоритезировать задачи, четче сформулировав потребности клиента. Например, мы поняли, что доступность нашей системы передачи отцифрованных документов была критически важной, поэтому мы больше не планируем технологические перерывы системы во время рабочего дня».   

В действительности, взаимоотношение между лин-методом и другими подходами вполне может быть симбиотическим: традиционные механизмы трансформации могут увеличить эффективность использования методики лин, и в то же время техника лин может пойти на благо этим механизмам (таблица 1).

Давайте рассмотрим пример: устранение  излишних затрат. Если у банка есть конкретное понимание излишних затрат в каждом конкретном рабочем процессе или среде, ему будет проще сформулировать более эффективные рабочие методы. Это, в свою очередь, может быть улучшено качественно разработанным рабочим процессом, который поможет работникам сфокусироваться на действиях, которые добавляют стоимость и позволяют менеджерам измерять эффективность работы команды, предсказывать спрос, и сопоставлять спрос возможностью бэк-офиса. Пока, все вроде бы  лин.

Тем не менее, это понимание излишних затрат не только дает информацию в программу лин, но и помогает банкам лучше использовать традиционные рычаги. После определения излишних шагов в процессе, лин может избавить от их автоматизации. При понимании, какие задачи добавляют ценность для клиента, а какие нет, банк расходует средства только  на полезные задачи при аутсорсинге и офшоринге. Избавившись от ненужных действий в бэк-офисах, их легче консолидировать и без ухудшения качества облуживания клиентов и удлинения времени обработки. Уникальная смесь аналитической скрупулезности и тенденции к согласию снизу-вверх при принятии решения, характеризующая подход лин, предоставляет возможность выстроить всю организацию, избегая всего ненужного, либо применяя метод лин в сочетании с другими инструментами, или независимо (Таблица 2).

Таблица 1

Лин может улучшить традиционные рычаги улучшения  . . . 

	
	Рычаг 
	· Примерное использование 

	Лин-.редизайн  . 
	
	· Упрощение контрактов

· Рационализация отчетности отделений

· Стандартная методика работы при выдаче кредита  

· Переход от батчей к параллельной обработке 

· Управление клиентскими требованиями 

	Автоматизировать только то, что необходимо 
	          Прямая

     обработка 
	· Автоматическая авторизация овердрафта

· Автоматический перевод средств из-за границы 

	Разработать пользовательский интерфейс лин и определить приоритеты по IT 
	Использование

                       IT   
	· Новые приложения для клиентов, основанные на браузере 

· Новые процедуры кредитного андеррайтинга

· ATM для внесения депозитов  

	Не централизовать то, что не несет смысла, эффективность без лишних движений. 
	Централизация 
	· Централизация бэк-офисов отделений 

· Централизованные отделения для ипотеки 

	Платить только за то, что добавляет ценность 
	     Аутсорсинг 
	· Аутсорсинг для отделений 

· Формальные проверки

· Обработка уплаты налогов 


Таблица 2

… традиционные рычаги тоже могут улучшить методику лин

	Рычаг 
	Примерные применения 
	
[image: image10]
	Обыкновенные рычаги ведут к целям лин:

· Избавление от ненужного 

· Лучшая организация рабочего места 

· Управление спросом – предложением 

· Управление эффективностью

· Стандартизация

· Контроль за различиями в процессах 



	Использование IT 
	Качественно разработанный рабочий поток 

- фокусирование на том, что добавляет стоимость

- предсказание спроса 

- сопоставление спроса и предложения 

-  измерение производительности 

Сканеры штрихкодов и депозитные ATM изменят обработку платежей.  
	
	

	Централизация (консолидация)
	Ограничивая маcштаб и сложность развертывания методики лин 

- уменьшение числа мест (офисов)

-требуется меньше сил для контроля различного поведения и выполнения процессов 
	
	

	Аутсорсинг (офшоринг) 
	Хорошо управляемый дуэт аутсорсинга и офшоринга может убыстрить стандартизацию процесса и сделать четче управление требованиями клиента 
	
	



Этот принцип может применятся где угодно. Например, некоторые технологии и девайсы, сканеры штрихкодов, системы оцифровывания и/или банкоматы, принимающие вклады, могут использовать подход лин к платежным операциям. Хороший пример: небольшой сканер для распознавания поддельных купюр: инвестиции примерно в 1000 евро на отделение помогут проводить обработку наличности на месте, сократив затраты на перевозку наличных на две трети. 

Аналогичным образом, централизация операционной платформы может ускорить влияние программы лин, ограничивая физическое количество мест применения лин, а также уменьшая нагрузку менеджеров, вынужденных контролировать варьирующиеся типы поведения и процессов. Когда один из банков планировал запустить программу лин в 16 различных центрах, мы сначала посоветовали консолидировать операции в два офиса с адекватными объемами операций. Наконец, качественно настроенный аутсорсинг и офшоринг могут подтолкнуть банк к большей стандартизации процессов и управлению спросом соответствующим образом – иными словами банк станет лин-банком. 

 При применении принципов лин к инфраструктурам и корневым процессам IT, таким как изменения запроса или управление высвобождением, некоторые банки смогли достичь высокого уровня производительности. Один из банков улучшил свои показатели на 20-30% и сократил время выпуска продукта на 70% при повышении производительности на 10-30% (Таблица 3). Слишком хорошо, чтобы быть правдой? Не совсем так. Данный банк справился со всеми излишними затратами в различных областях:  

Чрезмерная обработка: департамент работы с серверами ежемесячно выдавал 20-страничные отчеты о работоспособности системы, которые почти никогда никто не читал, в то время, как по важному для пользователей элементу – времени реагирования, отчетов не было. 

Контроль заданий: в службе поддержки отсутствовал контроль за исполнением заявок, и все операторы брали заказы по вкусу, не обращая внимание на сложность и сроки, что привело к дисбалансу нагрузок каждого из них. 

Передвижения: факс, на который приходил отчет об ошибках, располагался на 2 этажа ниже, и операторы бегали туда-сюда.

Эти примеры могут показаться тривиальными, но суммарный эффект поражает+.  

Сочетание рычагов и последовательности их использования варьируется от банку к банку, но один элемент остается постоянным: необходимость тщательного исследования компании перед принятием важных решений. 

Сочетание других рычагов с методом лин

Итак, имея в распоряжении целый портфель различных рычагов, остается вопрос – как их комбинировать и в какой последовательности их применять? Что сначала? Лин? Централизация? IT? Аутсорсинг или офшоринг? Решения по сочетании метода лин с другими методами сильно влияет на успех всех преобразований в компании. Давайте рассмотрим два контрастных примера.

Один из банков решил упростить системы выдачи кредитов, сначала применив лин, а затем развернув систему в новом IT окружении. Началось все с внедрения и тиражирования лин-улучшений с минимальным задействованием IT, на основе автоматизированных офисов и использовании временных небольших отчетов. Это позволило получить выгоду от использования методики лин в кратчайшие сроки. Далее последовал запуск нового IT окружения, обновления от low-key подхода до полностью «профессиональной» IT поддержки. Развертывание решения IT привело ко второй волне качественных улучшений в банке. 

Хотя этот подход позволил банку получить выгоду от первого развертывания методики лин, без опоры на последующие изменения в области IT, тем не менее, в данном случае, развертывание пришлось проводить дважды, что увеличивает время и объемы инвестиций для достижения полного результата. Еще одним препятствием было отношение персонала, которые не понимал, почему дважды приходится изменять привычный способ работы, и хотел сначала дождаться нового IT, а уже потом изменять рабочий процесс на новые методы работы.

В другом банке решили выбрать улучшить производительность и качество авторизации в условиях «недостаточных средств» в отделениях. Первым шагом было формулирование пилотных улучшений лин для демонстрации потенциального влияния стандартизации и автоматизации в организации, которая до этого относилась скептически к подобным методам. Потом был запущен целевой проект IT. Наконец, были развернуты решения лин вместе с новым IT решением по всей сети отделений. 

Этот подход позволил банку достичь максимального влияния при минимальной затрате времени и денег.   С другой стороны, это значило, что банк сильно зависел от качества и времени развертывания решений IT. Исполнительные директора могут отклонить такой подход, если поставка IT компонентов и их применение затягивается на срок более 6 месяцев. 

У обоих подходов есть свои преимущества. При выборе каждого их них банк должен ориентироваться на значимость профессиональной IT поддержки, воздействия, необходимого для того, чтобы доказать преимущества изменений в компании персоналу, а также риск неспособности IT внести необходимые изменения. 

То же относится и к централизации бэк-офисов. Один банк исследовал возможность консолидации офисов для выполнения торговых финансовых операций. В банке было достаточно хорошо известно о различающихся уровнях производительности, отсутствии стандартных операционных процедур, мониторинга, о больших излишних затратах. Поэтому там решили не запускать лин по более чем 200 отделениям, а консолидировать их в 5 региональных центров, чтобы использовать масштабирование и выровнять уровень спроса. Союзы были против перемещения персонала, использования измерения производительности и изменений в рабочем процессе. 

Выбранное банком решение было сбалансировано межу возможностями и сдерживающими факторами: 

- был создан первый региональный бэк-офисный центр с некоторыми изменениями рабочего процесса. Персонал обеспечивал выполнение только 70-80% рабочей нагрузки, остальная нагрузка и персонал приходились на отделения. То есть пришлось перемещать меньшее число персонала из отделений. 

- следующий шаг – увеличение производительности нового бэк-офисного центра на 30% с использованием технологии лин. Таким образом, оставшийся спрос клиентов был удовлетворен без лишнего перемещения персонала из отделений в центральный офис. 

- получив поддержку профсоюзов через положительный опыт первого регионального центра, было создано еще 4 подобных центра по модели первого. 

МИНУЯ ЗАПАДНИ 

Любой банк, начав сложные преобразования, борется со сложностью выбора, комбинирования и последовательности применения лин и других методик. На наш взгляд, есть 3 основные западни, которых следует избегать.

Применение одного доминирующего плана улучшения, например, офшоринга или автоматизации, без конструктивного плана совмещения различных рычагов для достижения максимального результата. Запуск диагностики лин может сильно помочь в определении текущих операционных затрат, качества обслуживания, избавлении от ненужных процессов, выравнивании производительности, спроса, гибкости (таблица 4). Вся полученная информация может затем использоваться для получения результатов от централизации, консолидации, аутсорсинга, от самого метода лин и принятия целого ряда других компромиссных решений. Если лин и другие методы будут подталкивать друг друга, банкам придется планировать, как суметь получить выгоду от всех преобразований и ничего не пустить на самотек. 

Начало преобразований без четко сформулированных целей по производительности, клиентскому обслуживанию и рискам. Если старшее руководство не может донести эти цели до подчиненных, то как тогда можно составить продуктовый портфель или сформулировать критерии измерения прогресса? Банкам понадобится отслеживать и «ловить» все улучшения, полученные в результате программы трансформации при ясных целях. Возможно придется перераспределить и обучить освободившийся персонал или использовать освободившиеся возможности для целей привлечения клиентов или поднятия продаж. 

Нерешительное управление. Обычно это приводит к нескольким краткосрочным инициативам (обычно несколько раз в год), которые постепенно сходят на нет. Чтобы избежать этого, мы рекомендуем банкам создать сильную кроссфункциональную команду, возможно под руководством группы из главного операционного управления, для определения и управления трансформацией. Эта команда должна быстро описывать охват преобразований и ставить такие цели, как операционные затраты, показатели производительности, такие как себестоимость единицы продукции. В идеале, эта команда также должна развивать четкое видение операционной модели, которая включала бы следующие компоненты: 

- персонал и навыки 

- менталитет и культуру  

- ключевые операционные модели и процессы, которые нацелены на эффективность и качество. 

- настройку операционных элементов, включая описание взаимодействия операционного отделения с другими частями банка, описание процесса покупки других услуг (IT) от вспомогательных функций.   

- технологию: необходимые приложения, их целевые производительность и стоимость

- стратегия подбора источников 

* * *     

Выбор методики лин не означает отказ от всех используемых до этого и проверенных методов улучшения. Вопрос не в том, решит ли банк использовать лин или нет, а в том, насколько органично лин будет вписан в уже существующую систему инструментов. Как мы уже видели, банки, которые совмещают методики лин и свои методы получают от преобразований еще более потрясающие результаты. 

Таблица 4  

Быстрая диагностика инфраструктуры IT в стиле лин 


	
	Подготовка диагностики
	    
	1 сессия (1 день)
	
	Полный анализ
	
	Вторая сессия (полдня)
	
	Отчет

перед руководством

	Ключевые действия
	Определение процесса для диагностики

Презентация принципов лин и их соотношение с IT 

Анализ требований к услугам IT:

Величина спроса и ее изменение во времени 

Сложность выбора 
	
	Картирование процесса 

Примерные применения:

Определение лишнего

Организация ресурсов и распределение работы 

Определение раздражителей (например, время отклика, плохой интерфейс)
	
	Дальнейшие действия

Количественный анализ:

Разнообразие процессов IT 

Продуктивность работы команды

 Подсчет операционной эффективности 

Оценка производительности 

 
	
	Оценка лишнего и общего потенциала 

Идеи по улучшению

Распределение приоритетов между идеями 
	
	Рабочие сессии 

Определение целей улучшения с командой и руководством 


Лин и IT: Более глубокое погружение

Многие банки могут поставить IT приоритетом в списке своих первоочередных механизмов улучшения; некоторые могут даже планировать революцию в своей IT архитектуре. Хотя лин-трансфомация и не обязательно должна включать IT изменения, чтобы оказаться успешной, она может указать возможности более эффективного использования IT, как для измерения показателей деятельности, так и для определения рабочих потоков, внедренияь сквозной обработки или фиксирования и капитализации роста производительности.

Поэтому, если IT способно играть важную роль в лин-программе, каким образом банк может лучше сфокусировать свой лин-взгляд на IT? Мы определили некоторые направления по созданию и применению IT решений. 

Не автоматизируйте излишние затраты - устраняйте их. Один банк запустил усовершенствованную систему для безопасных трансакций, основанных на цифровых подписях. Это было направлено на улучшение безопасности и устранение необходимости в подтверждении по факсу. К сожалению, технология цифровой подписи не была широко принята, и поэтому служащие  до сих пор отсылают факсы. Не удивительно, что улучшение показателей деятельности было крайне незначительным. Несравненно более дешевая лин-инициатива - основанная на подготовке сотрудников и изменении внутренних правил с тем, чтобы персонал отделения звонил клиентам только тогда, когда получал подсказку от инструмента IT, сигнализирующего о подозрительных операциях – превзошла все ожидания с точки зрения как внутренней эффективности, так и удовлетворения клиентов. 

Понимать глубинные причины плохих показателей. Банк внедрил модернизированный алгоритм распознавания для автоматизации входящих платежей, которые имели ошибки в именах клиентов, адресах или номерах текущих счетов. Целью было увеличение доли трансакций STP (сквозной обработки). Тем не менее, последующий анализ показал, что более половины всех трансакций, обрабатываемых вручную, попали в ручную доработку потому, что сотрудники не знали правила определения ситуаций, которые требуют ручной обработки или контроля. В результате этого, слишком много платежей было отклонено или просто были утеряны в системе. Простое пояснение правил поможет привести к устранению повторной работы. 

Признать, что люди иногда предпочитают ручку и бумагу. Один банк, который разработал высокотехнологичный инструмент для кредитной оценки малых и средних предприятий, обнаружил, что менеджеры по связям использовали его просто как электронную форму для заполнения после того, как они почти полностью выполнили свою работу на бумажном носителе. Если бы банк принял этот подход за основу, то он смог бы принять более простое и более дешевое IT решение. 

Не предлагайте функциональность, которая не добавляет стоимости. В целом пользователи склоняются к лину и используют только одну пятую от функциональности приложения. Поэтому слишком большая сложность является еще одной ловушкой, которую нужно избежать при создании IT. Она скорее основывается на бизнес-пользователях, которые требуют дополнительные функциональные характеристики, которые никогда не используются, представляя собой скорее «красоты», встроенные IT-специалистами из любви к искусству. 

Создайте лин-интерфейс пользователя. Для каждого шага процесса вся необходимая информация должна быть доступной на том же экране, и навигация должна следовать технологическому процессу наиболее частых случаев. Гибкость в навигации может быть полезной, но должна быть внедрена только когда ее стоимость поддается количественному определению, поскольку она может увеличить стоимость и время внедрения и создавать ненужную сложность. 

Обеспечьте, чтобы ваша IT инфраструктура была на уровне. Не лучший вариант - следовать старым рекомендациям, например, выводить всю необходимую информацию на одном экране, если - как обнаружил один банк - на загрузку экрана уходит две минуты из-за архитектуры сервера, которая не была должным образом проанализирована с самого начала.

Убедитесь в том, что вы получаете решение, которое вы запрашивали. Регулярно проверяйте, как функциональный проект развивается по сравнению с первоначальными лин-ожиданиями. Это должно быть сделано той же командой, которая проектировала IT решения. Слишком часто банк заканчивает с IT решениями, которые оказываются совершенно отличными от тех, которые использовались в ходе пилотного лин-проекта, с результатами, которые по ожидаемым улучшениям результатов деятельности не смогли материализоваться. 

Увидеть - значит поверить

Интервью с Джинни Гаттанeо (Ginny Gattaneo), главой команды по внедрению лин-решений в области финансов в Franklin Templeton Investor Services, LLC, трансфертном агентстве

Franklin Templeton является калифорнийской компаний по управлению глобальными инвестициями, которая имеет 60-летний опыт и около 644 млрд. долларов США в активах под управлением по состоянию на 31 декабря 2007 года.

McKinsey
Каким образом трансфертное агентство Franklin Templeton первым заинтересовалось лин-подходом? 

Джинни Гаттанео
Мы всегда стремимся улучшить свою работу и делать то, что является самым лучшим для наших клиентов. Хотя наша модель многофункционального подготовленного персонала и была подходящей, когда мы ее внедряли семь лет тому назад, мы поняли, что она более не эффективна, в особенности когда мы смешали новый слой автоматизированных производственных процессов с моделью глобальной дистрибуции. Мы хотели быть более эффективными и более крупными и привлечь наши мировые ресурсы.  

С какими проблемами вы сталкивались?

Многофункциональная модель была устаревшей. Люди за стойками были подготовлены делать все, но они могли делать хорошо только немногие операции. Персонал начал нам говорить, что они чувствуют себя как мастера на все руки, делающие все, но ничего хорошо. Когда мы начали анализировать, то увидели, что не было определенной системы в их работе, сплошная бессистемность. Даже в отделе обработки корреспонденции люди теряли много времени, переходя от одной рабочего к5омпьютера к другому. 

Команды не могли выполнять условия соглашений по уровню услуг - и действительно, отставание временами доходило до 80 - 90 процентов. Клиенты звонили, чтобы узнать судьбу своих бумаг, добавляя к объему входящих звонков, что означало, еще большую нагрузку на соответствующую службу по работе с клиентами. Моральный дух персонала был низкий из-за необходимости овертаймов и работы в выходные. 

Добавляя ко всему этому, внедрение автоматизации было не очень гладким, и шел процесс внутренней реорганизации. Результатом стал целый шторм. Мы не были уверены, что мы правильно разместили свои ресурсы, и во время перехода мы, вероятно, могли потерять некоторые квалифицированные кадры. 

Когда наступило время распределять работу по нашим глобальным офисам, и мы поняли, что очень сложно продвигать сложные решения, предстояло сначала упростить модель. Наконец, по причине многофункциональной модели нам не хватало прозрачности, позволяющей определить дневной объем работы на одного сотрудника, что делало трудным определение разумных нормативов .

Что вас заставило обратиться к лину?

 Мы пытались получить действующую модель, которая позиционировала бы клиента в центре внимания и приводила бы к эффективности и качеству, поэтому мы внимательно прислушивались к мнениям. Неизбежно, были скептики, опасающиеся, что это еще одна программа, где «много шума из ничего». Однако был очевиден и общий настрой на желание попробовать. Мы хотели знать больше, в особенности о том, насколько оно ощутимо, и насколько программа может вдохновить простых сотрудников и быть принята ими.

По сравнению с другими подходами, которые я видел, лин является гораздо более концентрированным, сфокусированным и практичным - вы можете дать необходимый импульс вашей организации. Он более привлекателен с точки зрения участия и оценки со стороны служащих. Одновременно, он является простой концепцией для передачи: нам не надо было менять менталитет наших деловых акционеров и это могло сразу же  быть включено как часть наших бизнес-целей на 2007-2008 годы. 

У наших людей не было сложностей с освоением программы лин, поскольку мы все хотели сделать это. На первых этапах различные экспериментальные и пилотные программы помогали нам распространять новости и представлять людям новые инструменты и технологии. Те заинтересовались и пришли к нам, чтобы самим узнать больше об этом. 

Я был удивлен, как много надо было освоить: это не одномоментная фантазия, а то, чем надо овладевать с течением времени, что делало программу еще более интересной. Мы получали новый инструмент, который может стать ценным карьерным навыком.

Для нас  было большим культурным сдвигом перевести решение проблем на рядовых сотрудников, работающих на передней линии, но обратная связь в подавляющем большинстве была положительной, потому что служащие сейчас куда более завязаны на успех организации. Хотя уменьшилась возможность многопрофильного подхода, как это было в нашей старой многофункциональной модели, но те, кто имеет правильный настрой, будут способны стать специалистами в нескольких областях, и как только ситуация стабилизируется, они смогут заниматься и другими вещами. 

Какое влияние лин оказал до сих пор?

Когда мы организовывали лин-лаборатории для наших транзакционных процессов, мы установили целевые ориентиры для среднего времени обработки и определили лучшие практики. Более шести наших транзакционных лабораторий уже превысили эти цели, некоторые даже более чем на 20 процентов. В целом, мы опережаем наши цели по экономии с точки зрения зарплаты и бонусов. Кроме того, мы значительно снизили овертайм и крайне редко не соблюдаем стандартное время  по обработке документов.

Что на счет концепции "базовой нагрузки"?    

"Базовая нагрузка" или распределение переменного объема работ, была чем-то, внушающим страх!
 В нашем центре в Хайдерабаде мы создали команды по всем крупным типам трансакций для обработки требуемого объема ежедневных "базовых нагрузок". У нас стало гораздо больше прозрачности по распределению работ, ресурсов и графиков для того, чтобы справляться с внеплановым объемом работ. Хайдерабад оказался успешным, хотя нам и пришлось увеличить свои глобальные ресурсы сверх первоначально запланированного. Они поддерживают требуемое качество услуг, произошло некоторое сокращение персонала, так что в целом они стали более эффективными чем прежде.

В наших американских центрах мы все еще занимаемся "внеплановым объемом работ"
 и "ручной доработкой"
, и даже по простому объему трансакций на сотрудника мы видим большие изменения к лучшему. Цели и результаты задач стали более ясными для всех участников, и появилось много побочных преимуществ. Например, обособление работы по ручной доработке помогло нам понять, почему те или иные документы требовали доработки. Уменьшение этой категории - самая серьезная причина для переделывания и исправления ошибок - стало нашей новой целью.

Кроме того, стало легче понимать, каким образом получить максимальную отдачу от нашей только что внедренной системы обработки сканированных документов и какие метрики являются ключевыми для оценки работы. Например, как только мы перешли от структуры многофункциональной команды к группам, работающим с базовой нагрузкой , мы оказались в состоянии распределять работу по командам базовой загрузки, задавая рабочий ритм и рабочие потоки. До этого, наши сотрудники могли выбирать работу на основании своих предпочтений, создавая частые перерывы в рабочем ритме и потоке, и добавляя минуты к общему времени исполнения. 

Видите ли вы какие-либо иные преимущества?

Конечно. Лин не имеет начала и конца. Его преимущества постоянны; он может постоянно развиваться и всегда обеспечивать преимущества, в отличие от иных подходов, таких как общее управление качеством, которые имеют определенный жизненный цикл. 

Люди сначала нервничали относительно степени изменений, которые ожидаются от всеобщей программы изменений, не только от лин-компонента, но когда проявилась общая картина и стала наглядной эффективность, вся программа была с готовностью принята. Естественно, лучше один раз увидеть, и сейчас, когда каждый смог увидеть, что мы можем быть более эффективными, у нас появилось больше уверенности в том, что мы можем взять на себя дневной объем без переработки и сверхурочных часов даже в пиковые сезоны. Произошло очень большое изменение в образе мыслей людей по сравнению с предыдущими годами, когда мы следовали примеру всего сектора, просто увеличивая штат в ответ на пиковые нагрузки. Сейчас мы имеем решение, в том числе и для многих глубинных причин.

Сегодня, если наши сотрудники выявляют проблему с ручной обработкой, то они должны быть боле креативными и изобретательными в решении, что хорошо и для компании, и для клиентов. Наши навыки по решению проблем развиваются. У нас есть более глубокое понимание и более широкий набор инструментов, которые мы можем использовать. Мы говорим о том, что занимаемся непрерывным улучшением и что это есть часть нашей работы. 

Как отреагировали другие виды бизнеса?

Лин содействовал росту в отделе продаж. Поскольку наш кол-центр стал более эффективным, то у нас появились ресурсы по более ощутимой поддержке продаж и проведению маркетинговых компаний . 

Коммуникация между трансфертным агентством и нашим IT управлением значительно улучшилась. IT видит необходимость выделить ресурсы и средства для поддержки улучшений. Лин помог IT установить приоритеты, лучше понимая нужды клиентов. Например, мы обнаружили, что увеличение доступности наших систем обработки отцифрованных документов было крайне важным, и таким образом мы болеше не планируем технологические окна во время рабочего дня.    

Пришлось ли вам делать значительные технологические инвестиции?

Нам не надо было предпринимать каких-либо больших расходов. Мы смогли раскрыть преимущества лин через целенаправленные улучшения нашей системы, такие как ускоренные апгрейды памяти наших компьютеров. 

Как вы опредилили,  с чего начать?

Для пилотных проектов мы выбрали наиболее трудоемкие трансакции и такие проблематичные трансакции с точки зрения клиентов, как передача прав. Мы распределили наши лаборатории по американским центрам для максимального использования  этих кладовых знаний в каждом месте, и в конечном итоге нашей площадки в Хайдарабаде. Для базовой нагрузки мы начали с Хайдарабада потому, что там был полный пул ресурсов и ограниченный набор видов трансакций. 

Как вы решили вопрос по построению возможностей?

Мы создали операционные процедуры для каждой локальной команды и проводить лин-обучение для введения таких технологий как "сбор (оперативка)"
 и постановка задач. Мы также провели индивидуальные тренировки и научили людей непрерывности улучшений. Наши лин-лаборатории помогли развить такие способности и понимание. Мы также пригласили стороннего консультанта для углубления и внедрения нашего понимания лин-принципов и инструментов, и ведения лин-семинаров, мероприятий kaizen
, заседания по картированию ценностных потоков
 и так далее.  


Какие уроки вы извлекли?

Есть вещи, которые мы могли бы сделать лучше. Мы могли бы улучшить наше общение и обучение с тем, чтобы наш персонал больше знал и ему было интересно. Лин-лаборатории были замечательной, но самой тяжелой частью, которая превращала теорию и лучшие практики в каждодневное поведение и заставляло локальные команды принимать их. Я хотел бы, что бы это происходило быстрее. Теперь, когда мы группируем сотрудников, мы устанавливаем минилабораторию внутри такой группы для того, чтобы поиск продолжался!

Каковы ваши дальнейшие шаги?

У нас есть большие обязательства в плане обучения и выделения ресурсов для того, чтобы внедрить лин в трансфертное агентство и сделать его частью нашей ежегодной оценки деятельности и на уровне франт-офиса, и на уровне руководства. Мы также инвестировали часть экономии в развитиебизнеса - нечто, чего мы на самом деле никогда не делали или не имели желания делать.

Какие проблемы лежат перед вами впереди?

Проблема в том, что лин требует ежедневной практики, внимания и внутреннего императива. Мы должны поддерживать его в свежем состоянии и постоянно доводить до сотрудников, что лин пришел надолго. Это постоянная часть нашей культуры. Разумеется, мы также должны приобретать новые навыки, поскольку все развивается, и мы взяли курс на непрерывное обучение. Лин до сих пор остается относительно новой вещью в сфере высокопрофессиональных услуг и я думаю, что финансовые институты будут содействовать его развитию. Мы должны обеспечить, чтобы это оказалось не сиюминутной модой и мы не потеряли преимущества непрерывного улучшения. 

Имеется множество практик и инструментов лин, но один для меня был полезен в особенности в личном и профессиональном плане. В лине фраза "Направиться в Гембу" (Going to Gemba) означает визит в тот пункт, где процесс повышает ценность для клиента. В трансфертном агентстве это означает визит на производственный участок, чтобы иметь возможность наблюдать за живым процессом. Это была очень ценная практика для меня, поскольку она позволила мне устранить излишние затраты и препятствия, которые мешали эффективности и непрерывному улучшению.

Люди рассматривают лин как способ улучшить процесс, однако я думаю, что это больше касается исследования своего бизнеса и использования инструментов для выявления основных причин, лежащих в основе различных проблем.

6. Трансформация деятельности ЧЕРЕЗ лин

Пол Дженкинз (Paul Jenkins) и Мартин Нел (Martin Nel)

Принципы лин могут быть применены почти к каждому процессу и каждой части банка, и могут обеспечить потрясающие результаты. Соответственно, лин это не просто вопрос операционной функции, но предмет постоянного внимания главных должностных лиц. 

Проблема в том, что если даже пилотные лин-программы будут успешными - какими они обычно бывают – лин, во-первых, должен быть масштабирован до значительной части банка, и во-вторых, чтобы оказать действительное влияние на коэффициент cost/income, он должен быть постоянным,. Именно это мы и имели в виду под трансформацией деятельности через лин. Это сознательный, видимый и устойчивый переход на значительно более высокий уровень деятельности, за которым следует непрерывное улучшение лежащих в основе возможностей, настроений людей, систем и процессов.

Мы обратились к лин-трансформации банков по Европе, чтобы увидеть работу механизма изнутри.  

Что лидеры в области преобразований сделали правильно

В начале 2007 года мы провели исследование 16 европейских банков - 11 универсальных банков, четырех корпоративных банков и одного банко-страхового учреждения - которые приступили к программе лин четыре года тому назад. 

Мы определили программы "лучших практик" как такие, которые обеспечили банку улучшение в производительности на более чем 20 процентов и были оценены как крайне успешные. Шесть из шестнадцати лин-программ попали в эту категорию (Приложение 1). 

Снижение затрат было первоначальной целью лин-преобразований для 63 процентов участников нашего исследования, при этом эффективность продаж была с большим отставанием на втором месте, набрав 25 процентов. Из этого следует, что банки только начинают видеть полные преимущества лина: а именно, его возможность предоставлять значительные улучшения в области операционного риска, опыта клиентов, удовлетворения служащих и текучести персонала. Не удивительно, что финансовые учреждения с лучшими практиками в нашем исследовании были в авангарде использующих полные преимущества лина (Приложение 2).

Используя статистический анализ, мы определили три ключевых дифференцирующих фактора между финансовыми учреждениями с лучшими практиками и остальными: вовлеченность руководства, фокус на изменениях культуры и максимально высокий темп . 

Вовлеченность руководства. Хотя влияние лина больше всего видно на нижних операционных уровнях банка, было бы неверным делать из этого вывод, что руководящая роль может быть делегирована. Ведущие банки в нашем исследовании имели лин-программы, которые были делом непосредственно главных должностных лиц или следующего уровня руководства, от которого исходило вдохновляющее видение изменений, распространяющееся сверху вниз. 

Приложение 1 Результаты внедрения лин-программы
Зафиксированное
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Фокус на изменениях культуры. Поскольку практические изменения, которые ассоциируются с лин-программой, являются столь видимыми и впечатляющими, иногда легко забывают, что реальное значение лина идет гораздо глубже. Например, люди без труда понимают стандартные операционные процедуры и видят ощутимые результаты от их изменения:, действительно, трудно не обратить внимание на "доски объявлений" и другие инструменты управления деятельностью, поскольку в офисе они присутствуют везде. Тем не менее, лидеры в области трансформации идут намного дальше этих видимых изменений до внутренней культуры своих организаций. Разумеется, банкам необходимо устанавливать и формулировать четкие, понятные и практически значимые цели, чтобы показать, что они имеют в виду дело, однако постановка целей в области изменений корпоративной культуры является не менее важной, если не сказать больше. В одной из самых успешных лин-трансформаций в банковском секторе, все изменилось, когда главное должностное лицо начало само вести интерактивные заседанияя и настаивало на том, чтобы все его прямые подчиненные были подготовлены к тому, чтобы выступать лин-менеджерами в клиентском зале. Принимая активное участие в лин-заседаниях по решению проблем, главное должностное лицо дало символический пример, сигнализирующий о том, что лин является новым способом ведения бизнеса для банка, и показало себя убежденным сторонником лина. 

Максимально высокий темп. Большинство людей знают, что Тойота потратила 30 лет для совершенствования методов производства, и поэтому они могут не осознать, что скорость является сутью успешной трансформации. Это не говорит о том, что ведущие банки в нашем исследовании двигались с головокружительной скоростью, но они действительно приняли максимально высокий темп. 

Итак, как банки могут использовать этот импульс? Одна из хитростей заключалась в том, чтобы максимально использовать самые первые успехи, чтобы сотрудники приняли изменения, и далее быстро тиражировать инновационные решения. Благодаря этому наши лидеры в области трансформации пришли намного быстрее, чем их коллеги, к переломному моменту, после которого лин становится неизбежным.

ПЕРВЫЕ ШАГИ

Банку не следует даже помышлять о том, чтобы приступить к преобразованиям в дух лин до тех пор, пока он не может объяснить, зачем ему это необходимо, и не сформулирует соответствующее убедительное послание для всех сотрудников. Это послание должно базироваться на простых сообщениях, соответствующим образом адаптированных для тех или иных категорий сотрудников банка. Зачастую, самые лучшие и убедительные послания далеки от проблем затрат или производительности. Один прибалтийский банк за пять лет увеличил в десятки раз объемы своих операций, но постепенно стал осознавать, что по мере того, как он стремительно рос и его клиенты становились более «зрелыми», они стали ожидать от банка безупречного качества услуг и быстрого и безошибочного проведения операции. Подобного рода требования выдвигались все чащи и чаще, а это означало, что банку необходимо сменить привычный настрой. С другой стороны, сотрудники подразделений, оказывающие клиентам услуги по ценным бумагам, стали замечать, что находить и удерживать на работе высококвалифицированных специалистов с каждым днем становится все труднее, и руководство банка осознало необходимость повышения вознаграждения сотрудникам. В этой связи концепция лин представлялась как едва ли не единственный способ радикально изменить работу с персоналом, дать людям почувствовать общие цели работы, создать мотивацию, вдохнув тем самым «новую жизнь» в командную работу, и вместе с тем – улучшить качество обслуживания клиентов. 

Учитывая уровень вложений, как финансов, так и времени руководства, которых потребует внедрение технологий и методик лин, большинство банков начинают преобразования с одного конкретного направления, разрабатывая один или несколько пилотных проектов. Проект может касаться как процесса (например, ипотека), так и конкретного структурного подразделения банка (например, филиала). Выбор места реализации пилотного проекта играет чрезвычайно важную роль

При этом руководство должно принять во внимание целый ряд факторов. Если мы создаем пилотный проект в той или иной сфере, будет ли у него такой потенциал, который обеспечит быстрое и существенное воздействие на затраты, на методику работы с клиентами или на риск? Будет ли он в достаточной степени репрезентативным, т.е. станет ли он частью общих преобразований и возможно ли будет экстраполировать результаты данного пилотного проекта на другие сферы? В идеале, цели того или иного пилотного проекта должны соответствовать общим целям проводимых в банке преобразований. Например, если банк старается повысить качество обслуживания клиентов, он может сначала подсчитать число клиентов, которые рекомендуют его своим друзьям. Если речь идет об увеличении объема операций, то уместно будет во главу угла пилотного проекта поставить задачи повышения производительности. В большинстве случаев снижение затрат станет «побочным продуктом» при реализации такого проекта.

Каковы бы ни были цели, место реализации пилотного проекта должно стать своего рода «демонстрационной площадкой» для радикальных изменений, а также тренировочной площадкой для первых лин-экспертов и трамплином для разработки и осуществления планов тиражирования результатов проекта. Пилотные проекты также дают банку возможность адаптировать общую методологию лин для своих конкретных целей и обстоятельств. Основываясь на выработанных подходах и методах (например, разработанная заранее детальная схема процесса) и внедрение новых лин-идей в существующие механизмы и процессы (таких, как оценка финансовых показателе и система бонусов), банк может ускорить процесс внедрения концепции, технологий и методик лин в саму сущность своей организации, не создавая при этом ненужных конфликтов с действующими источниками перемен и подходами, уже имеющимися в банке.                   

Приложение 3  Критерии выбора процесса запуска


	Общие критерии
	
	

	Значимость процесса


	
	

	Расходы на персонал


	
	Низкая сквозная базовая стоимость персонала
	
	Высокая сквозная базовая стоимость персонала

	Влияние на удовлетворенность клиента
	
	Хорошо действующий "гигиенический" процесс
	
	Низкая сквозная базовая стоимость персонала

	Применимость лин

	Тип процесса
	
	· Высокоавтоматизированный

· Малый по  человеко-дням
· Малоэтапный (или нестандартный) 
	
	· Емкий по человеко-дням 

· Многоэтапный (или стандартный

	
	
	
	
	
	
	

	Специфика проекта
	
	
	
	
	
	

	Использование как модели


	
	· Выгоды от процесса не будут заметны или не будут сочтены важными для других процессов


	
	Польза от процесса будет очень заметна и сочтена крайне важной для других процессов

	
	
	
	
	
	
	

	Участие руководства
	
	Среднее руководящее звено не видит необходимости оптимизировать процесс и/или не намерено это делать
	
	Среднее руководящее звено согласно с тем, что процесс нужно оптимизировать и намерена это делать


	
	· 
	· 


Рассказ генерального директора

Один из британский банков, обслуживающих розничный сектор, претерпел лин-трансформацию. Его генеральный директор рассказал нам, какая идеология за этим стоит.

ПОВОД ДЛЯ ПЕРЕМЕН

«Взглянув на наши результаты, можно было бы легко сказать «Зачем что-то менять? Все в порядке». Но мы все знали, что есть аспекты, которые мы бы поменяли, даже если бы у нас было всего пол-шанса – аспекты, которые улучшили бы жизнь для наших клиентов и для нас, аспекты, которые сделали бы банк удобным для сотрудничества».

СТРЕМЛЕНИЯ

«Я убежден, что, «удобство для сотрудничества» может для нас стать нашим истинным конкурентным преимуществом. Это гораздо большем, чем обслуживание. Это выгодные продукты; удобство и доступность; бренды, которым доверяют люди; использование процессов, которые каждый раз работают, как в первый; сотрудники, которым мы можем доверять, и которые будут делать для клиентов все необходимое. Вкратце, это манера ведения бизнеса. Это не только внутреннее, но и внешнее стремление, означающее улучшение жизни как для клиентов, так и для нас самих». 

ВИДЕНИЕ

«Это не просто слова, это приверженность, и когда мы дойдем до результата, то получим уникальное преимущество перед нашими конкурентами. Почему? Потому что никто еще не достигал таких результатов. Если мы станем первыми, то окажемся в таком положении, что конкуренты не смогут приблизиться к нам и мы станем победителями на рынке. Клиенты будут приходить к нам, оставаться с нами и захотят больше покупать у нас».

РАСПРОСТРАНЕНИЕ НА ВЕСЬ БАНК

Когда банк успешно завершит пилотные проекты и заручится поддержкой высшего руководства (которое придет к осознанию того, что преобразования в духе лин являются важнейшими задачами), он сможет приступить ко второй стадии: планирование тиражирования результатов пилотного проекта в рамках всей организации. Переход от пилотных проектов к принятию концепции низкозатратности и полномасштабным преобразованиям в духе лин – это серьезнейшая задача. Как поясняет Пишу Ганглани [Pishu Ganglani] из Emirates Bank,:

«Изначально все представляется как пилотный проект для одного филиала. Однако спустя полтора года мы приступаем к преобразованию центра обработки вызовов, изменяем систему продаж, модернизируем процессы обработки в бэк-офисе, систему управления персоналом, процессы принятия решений и работу с жалобами клиентов. Работа в самом «узком месте» и измерение позитивного воздействия на клиента».

Ключевая проблема для банков, приступающим к преобразованиям в духе лин, заключается в тиражировании своих программ, которое должно оказаться быстрым и не отнимать у банка критически важные ресурсы. Взяв на вооружение постепенный переход (тиражирование одного проекта за другим), Вы вряд ли сумеете в ближайшем будущем почувствовать значительный эффект от нововведений: банк, который, к примеру, проводит операции в двух странах, и в котором работают всего пять лин-команд, может потратить на преобразования целых десять лет, следуя описанной выше модели. Поэтому, банки должны тщательно продумать темпы и интенсивность проведения всех преобразований.

В Приложении 4 указаны семь ключевых аспектов, имеющих отношения к введению изменений в духе лин, которые позволяют банку выбрать медленный, средний или быстрый темп – в зависимости от конкретных обстоятельств и готовности к соответствующим преобразованиям. Естественно, что выбор, сделанный банком на данном этапе, определяет темпы преобразований. Тем не менее, «уровень интенсивности» этих семи аспектов не остается неизменным, и банк может ускорить преобразования принятием боле «агрессивных» мер, будучи уверенным в правильности выбранной методологии и при наличии достаточных ресурсов и возможностей.


Приложение 4 Ключевые моменты проведения преобразований

Моменты                                                Интенсивность
                                                                                                                                  Низкая
Высокая
[image: image13.jpg]



Методика

Возможности
Внедрение
Методика
"Наспех" 

(распознавание образов)
Параллельное

тиражирование
Управляемый

потенциалом
Определение целей сверху вниз с

 упреждением

Эволюционный подход, применяемый ко всей организации
Интенсивное обучение и избирательное замещение
Начать со многих
Создание способностей
   «Обучение
менеджмента                              в процессе»
Привлечение                                  Начать
экспертов                                       с нескольких
Методика                          Последовательное
эскалации                      тиражирование с
изменений                        учетом адаптации
Методика                                              «Вглубь

запуска изменений                               и вширь»

Определение                        Управляемый

последовательности             потребностью

изменений


Appetite driven
Управление                      

производительностью  

Управление                              Подход

талантом                                   статус-кво          

Давайте теперь рассмотрим каждый аспект в отдельности. Первые три имеют отношение к методам разделения банка на области (сектора) в целях проведения преобразований – небольшие по размерам, изменить которые можно путем реализации одного проекта.

1. Последовательность изменений. Здесь банку необходимо решить, будет ли тиражирование определяться естественной потребностью руководства банка в проведении изменений (тогда он может начать с прямого процесса, как-то процедуры обработки в сфере ипотечного кредитования или процессы, связанные с управлением персоналом), или же банк желает реализовать потенциал лин-преобразований как можно скорее (тогда берется вся филиальная сеть и ключевой «момент истины»
 – клиентские отношения ).    

2. Методология пилотных изменений. Банк, который стремится к преобразованиям той или иной области целиком, может принять решение привлечь целую команду специалистов для реализации полномасштабного 16-недельного проекта в узкой области. С другой стороны, банк, который желает почувствовать легкие достижения как можно раньше, может предпочесть «быстрый и грубый» пилотный проект, продолжительностью всего в одну неделю, который будет реализован одним-единственным экспертом при поддержке линейного руководства.

3. Методология эскалации изменений. Здесь имеются широкие возможности для выбора: от последовательного тиражирования с введением ситуативных поправок в каждой новой части программы – до параллельного тиражирования, при котором внедрение новой программы осуществляется одновременно на всех местах.

4. Привлечение экспертов. Сколько лин-экспертов решит подготовить банк? Как быстро? От ответов на эти вопросы будут зависеть темпы преобразований. Банку, который захочет ускорить темпы преобразований в духе лин, придется подготовить большое количество экспертов в течение короткого времени. При наличии амбициозных стремлений к быстрым и радикальным переменам, отношение числа лин-экспертов к числу сотрудников соответствующего подразделения или направления может быть 1:100, тогда как в промышленных отраслях наблюдались и более высокие соотношения.

5. Формирование способностей управления. Если планируются непрерывные преобразования, которые должны приводить к постоянному совершенствованию, то руководство банка – на любом уровне – должно  вырабатывать у себя новые способности. С одной стороны, банк может принять методику обучения «в процессе» [“learning by doing”]. С другой стороны, он может организовать интенсивную «предстартовую подготовку» руководителей и принять на руководящие должности новых сотрудников –обладающих теми  качествами, которые отсутствуют у прежних руководителей. В любом случае, подход к обучению должен быть практичным и отвечающим требованиям, скорее, практической работы, нежели требованиям каких-либо теорий 

Последние два аспекта имеют отношение к введению концепции лин как стандартной методики работы организации. 

6. Управление финансовыми показателями. Банк оказывается перед выбором между более мягким «консультативным» подходом, к установлению целей, подразумевающим участие, который больше соответствует духу лин, с одной стороны, и более жестким директивным подходом «сверху вниз», который может оказаться более уместным на более поздних стадиях внедрения низкозатратных технологий и методик, когда работа в стиле лин перестанет быть чем-то новым для банка, или же в отдельных нестандартных ситуациях. Если применяется лин-подход «снизу вверх», цели ставятся на уровне индивидуальных проектов в соответствии с тем потенциалом усовершенствований, который был выявлен совместно с операционалом в раках пилотных проектов. Тем не менее, по мере внедрения концепции лин в банке и по мере того, как банк обнаруживает все новые области для усовершенствования, он может перейти к императивному подходу при задании целей на долгосрочную перспективу. (Такие цели иногда рассчитываются с  использованием концепций совокупной рентабельности [Overall Production Efficiency (OPE)
 и «теоретических ограничений», согласно которым цели задаются как процент от того результата, который может быть достигнут в идеальных условиях.) В любом случае, такие «индивидуальные» цели, которые задаются для каждого проекта отдельно, не должны отклоняться от общей стратегической цели, поставленной в начале реализации проекта, - в противном случае, это может неблагоприятно сказаться на всем начинании. Из Приложения 5 видно, что компании, применяющие наилучшие практики, описанные в нашем обзоре, оставляют далеко позади своих менее удачливых конкурентов, уделяя больше внимание усовершенствованиям в области продаж и улучшению корпоративной культуры в целом, нежели затратам как таковым.

Продвижение на пути к достижению целей обычно прослеживается как часть нормального бюджетного процесса; однако принимая во внимание тот факт, что на результаты часто влияют всевозможные «внешние» события и обстоятельства, гораздо лучше и быстрее будет проследить влияние отдельных действий через офис управления программой. Банки, использующие наилучшие практики, заимствуют методики управления, применяемые в офисах, возникших в результате слияний и иных аналогичных процессов. Такие банки обычно отслеживают не только финансовое воздействие, но и временные «вехи» и промежуточные цели, после выполнения которых следуют короткие (продолжительностью от одной недели до одного месяца) проверочные циклы.

7 Управление талантами. Банки могут либо полагаться на уже имеющиеся в их распоряжении таланты или же пригласить талантливых специалистов из других организаций (зачастую из других отраслей экономики) на должности руководителей среднего звена. Последний путь оказывается более затратным, но более быстрым и более эффективным при изменении стиля работа организации – в сочетании с общим уровнем повышения корпоративной культуры обслуживания клиентов во фронт-офисах.

Не может быть никаких сомнений в том, что люди являются критически важным элементом при осуществлении полномасштабных преобразований в духе лин. Лин-эксперты поддерживают руководство банка в тиражировании программ и неизменно представляют «узкое место» в этом процессе. Тем не менее, высшее руководство не должно поддаваться соблазну искать какие-либо компромиссы в отношении качества персонала, так как это может поставить под угрозу выполнение всей программы. Лин-эксперты должны иметь в высшей степени развитые способности оказывать воздействие на людей и вести их за собой, умение работать в команде и быть движущей силой перемен – помимо того, что они должны очень хорошо уметь решать различные проблемы. Такие кадры подбираются с особой тщательностью: наш опыт свидетельствует о том, что только очень  небольшая часть (около четверти) всех кандидатур, с которыми мы проводили собеседование, отвечают этим требованиям. К счастью, талантливые и амбициозные кадры зачастую рассматривают лин как способ ускорить свое продвижение по карьерной лестнице: большинство лин-экспертов, проработав в этой должности около года, вновь возвращаются к работе по основной специальности (часто на более высокую должность).      

Обобщая все, сказанное выше, выбор, который делает банк по каждому из этих семи параметров, определяет темпы внедрения и тиражирования лин-программ. Составляя обзор по проблемам преобразований в духе лин, мы выделили три общих модели:

· Последовательная модель. Если банк выбирает медленный темп внедрение концепций и технологий снижения затрат в разрезе упомянутых выше семи аспектов, он, вероятно, будет продвигаться к успеху, последовательно реализуя небольшие серии из трех-четырех проектов. Эта модель заключает в себе гораздо меньше рисков, но эффект от ее внедрения будет виден гораздо позже.

· Экспоненциальная модель. Согласно этой модели, темпы проводимых в банке преобразований со временем увеличиваются, особенно с увеличением числа привлекаемых к работе лин-экспертов. По завершении пилотного проекта может быть разработана сначала серия из четырех-пяти «рабочих» проектов, затем вторая серия (от шести до девяти проектов), а затем последующие «рабочие» проекты, масштаб которых возрастает от проекта к проекту – по мере того как банк идет по пути преобразований в духе лин. 

· Модель «большого взрыва». Банк, который выбирает «быстрое» тиражирование в отношении всех (или большинства) описанных выше семи аспектов, вслед за реализацией пилотного проекта приступает к разработке целого ряда (дюжины или более) разномасштабных проектов с различными сроками реализации, которые он выполняет одновременно.

В нашем обзоре мы предполагаем, что модель «большого взрыва» дает наилучшие результаты, но она не всегда применима (Приложение 6, стр. 114 оригинала).

ВСЕ СРАЗУ?

Наш опыт проведения преобразований в духе лин убедил нас в том, что банки не должны принимать технологии и методики лин исключительно как средство снижения затрат. Напротив, они должны воспринимать лин как средство изменения методов всей своей работы. Это позволит им извлечь все выгоды, которые сулит лин, которые, сколь бы парадоксальным это ни казалось на первый взгляд, являются более легко достижимыми и более постоянными в долгосрочной перспективе.               

Мы определяем лин-преобразования функционирования банка как сознательный и постоянный переход к значительно более высокому уровню рентабельности. Банк может достичь первоначального существенного роста рентабельности,  практически, во всех своих структурных подразделениях за сравнительно короткий промежуток времени (приблизительно, от полутора до четырех лет). Тем не менее, если он хочет создать самосовершенствующийся механизм, генерирующий новации как составляющую повседневного бизнеса и дающий при этом серьезные преимущества в конкурентной борьбе, он должен перестать рассматривать лин только как проект или программу. Для того, чтобы получить «полный пакет» преимуществ от лин-технологий, банку необходимо использовать соответствующие лин-подходы для управления всей своей структурой, начиная с высшего должностного лица и заканчивая рядовым операционистом.

ПРЕОБРАЗУЯ ВСЮ БАНКОВСКУЮ ИНДУСТРИЮ

Наконец, давайте расширим наше поле зрения и посмотрим, какое влияние могут оказать преобразования в духе лин на банковскую индустрию в целом. Будучи лидером, группа из пяти-десяти крупнейших банков уже достигла значительных успехов на пути преобразований, которые рынки, как правило, встречают с одобрением. Другие финансовые учреждения находятся пока на стадии планирования своих лин-преобразований. К настоящему моменту представители более половины из 40 ведущих европейских банков провели с нами подробные консультации по проблемам лин, и мы заверили их в том, что этот вопрос также стоит на повестке для и для многих других банков.

Аналогично тому, как лин-производство становится нормой в автомобилестроении, мы полагаем, что и в банковской сфере лин-технологии ждет большое будущее. Мы ожидаем, что в ближайшие пять лет концепция лин станет основой и стандартом всей практической деятельности банков – от фронт-офисов до бэк-офисов. И причина этого вполне понятна: влияние, которое лин может оказать на всю банковскую индустрию, трудно переоценить. Сравнение показателей банка до внедрения лин и показателей, которых достигло автомобилестроение, выявляет значительные различия в рентабельности. (Приложение 7, стр. 114 оригинала): 

· Общая эффективность процессов: 10-30% по сравнению с 70-85%;

· Срок запуска продукта в серийное производство и наличие комплектующих на складах – на 5-30 дней работы (против 1-7 дней);

· Показатель первого выхода
 - на уровне 30-50% (против 90-99%).

Несмотря на то, что уровень производительности в сфере услуг не может (по целому ряду объективных причин) сравниться с тем уровнем, который может быть достигнут в промышленном производстве при условии применения методик и технологий лин, не так уж редко встречаются банки, сделавшие большой шаг вперед, общая рентабельность которых выросла на 50% - 100%.

*     *     *

Каковы бы ни были причины, побуждающие тот или иной банк внедрять технологии и методики лин – растущая нетерпимость клиентов к ошибкам, которые банки совершают при проведении клиентских операций; или их стремление получить быстрый ответ; или озабоченность самого банка вопросами затрат и производительности; или сложность подбора высококвалифицированных специалистов; или просто амбициозное стремление банка к совершенству – мы полагаем, что банк будет рассматривать лин как ответ на свои запросы.            

Приложение 5 Наиболее значимые цели: продажи и культура, а не затраты

Передовые Средние Неуспешные
Исходные цели
Средний уровень значимости, 5 = высокий
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Сокращение затрат
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Обслуживание клиентов
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Пример 6  Темпы тиражирования
Процент опрошенных компаний 

Примененная или запланированная модель тиражирования
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Пример 7 Возможности применения лин-принципов в банковской  

                   деятельности

	Показатель
	Банковская отрасль на сегодняшний день*
	Автомобильная промышленность
	Авиакосмическая промышленность
	Компьютерная отрасль

	Общая эффективность оборудования/процессов
	10-30%
	70-85%
	50-70%
	80-90%

	Улучшение производительности в год
	0-5%
	5-15%
	5-10%
	1-3%

	Выход продукции, годной с первого предъявления (бездефектность)
	30-50%
	90-99%
	70-90%
	90-99%

	Время выполнения в днях
	5-30**
	1-7
	7-120
	5-10

	Запасы в днях
	5-30**
	3-30
	3-30
	5-50

	Соотношение прямых/косвенных трудозатрат
	1:1-3:1
	10:1
	10:1
	10:1


* Данные по крупным банкам.

** За исключением времени выполнения и запасов, не контролируемых банком (например, ожидание внешних сторон)

Лин 2.0: Жизнь после лин

Мартин Нел (Martin Nel) и Марк Нидеркорн (Marc Niederkorn)

Как мы видели, приёмы лин показали свою эффективность в трансформировании банковских операций, обеспечивая неслыханное ранее воздействие одновременно на опыт клиента при взаимодействии с банком, производительность и риск, устанавливая культуру  постоянных преобразований по всем процедурам банка. Любой банк, который прошел через успешную трансформацию по принципу лин  и принял принцип лин как основополагающий для своей работы, скажет вам, что идея лин не только укореняется во всех его операциях, но и во всей его культуре и духе. На самом деле, реальность не столько в «жизни после лин», сколько в «жизни с лин».

Так что же будет с банками впоследствии? Если большинство учреждений смогут провести успешную трансформацию по принципу лин, как будет выглядеть банковская среда через пять или десять лет? И как принцип лин поможет банкам адаптироваться к сопутствующим переменам?

Мы предсказываем, что принцип лин повлияет на банки в трех основных моментах. Первое, как мы предполагали в конце прошлой главы, он станет распространяться в банковской сфере, помогая институтам высвободить значительный потенциал для улучшения. Второе, согласно нашим доводам в главе 1, он создаст конкурентное преимущество для тех банков, которые готовы его принять полностью. Третье, как мы видим в данной главе, текущая форма принципа лин (назовем её Лин 1.0) – первый шаг в переходе, который со временем полностью трансформирует то, как банк мобилизует свои ресурсы для обслуживания клиентов, и станет вестником новой эры Лин 2.0.

ТЯНУТЬ, А НЕ ТОЛКАТЬ

Чтобы понимать полный потенциал принципа лин и того, что Лин 2.0 может фактически означать, давайте вернемся ненадолго назад. История успеха современного предприятия состоит в улучшении эффективных подходов для мобилизации ресурсов. (Джон С. Браун (John S. Brown) и Джон Хагел III (John Hagel III) “The next frontier of innovation” The McKinsey Quarterly, 2005 № 3, стр. 83-91, и From push to pull: Emerging models for mobilizing resources, окт. 2005, http://www.johnhagel.com/publications.shtml#wp.). Эти подходы разработаны ,чтобы «толкать» ресурсы заранее в области предполагаемой самой высокой необходимости. Они основаны на фундаментальном предположении, что природу и объем спроса можно предсказывать достаточно надежно, чтобы организация определяла, как она должна доставлять ресурсы в заранее указанные места до фактического появления спроса. В результате, вся система вращается вокруг процедур, ресурсов и централизованных средств контроля и сфокусирована на эффективности.

Принцип лин, с другой стороны, начинается с другого исходного допущения. В модели «тянуть» (“pull”) (Рис. 1):

· Производство «запускается» клиентом. Стараясь избегать процессов пакетной обработки и промежуточных ресурсов, , организация, вместо инвестирования в попытки предугадать спрос клиентов, стремится быстро прочитать ожидания клиента и создать достаточную гибкость в своих процедурах, чтобы они могли быть адаптированы по необходимости.
· Процессы и процедуры являются модульными, стабилизированным и документированными. Проверки встроены и проблемы решаются немедленно. Устранение излишнего или ненужного позволяет на устранять корни причин сбоев и операционного риска.
· Сотрудники, работающие с клиентом, уполномочены постоянно улучшать процедуры посредством простой, но надежной аналитики и структурированных экспериментов. Банковские процедуры и отделения разработаны так, чтобы сотрудники обдумывали результаты работы и производительности доступных ресурсов и производили их перегруппировку для наилучшего эффекта – и чтобы получать намного более быструю ответную реакцию на последующее воздействие.
· Менеджеры ведут себя как инструкторы и полагаются на собственную мотивацию и удовлетворенность сотрудников. В системах “push” (толкать) роль индивидуальных сотрудников строго определена, и результаты деятельности признаются материальными вознаграждениями (такими, как бонусы). По контрасту, системы “pull” (тянуть) построены на мобилизации энергии и творчества каждого  индивидуального сотрудника и включают некоторые существенные вознаграждения, такие как удовлетворенность от участия в результатах команды.
При том, что все хорошо и прекрасно, вы можете задуматься – как это применяется к ежедневному банковскому бизнесу? Давайте посмотрим на то, как лин-модели “pull” работают в трёх основных макропроцессах банковского бизнеса: управление клиентскими отношениями, разработка и коммерциализация продуктов и управление операциями. Мы начнем с клиента и будет двигаться назад:

УПРАВЛЕНИЕ ОТНОШЕНИЯМИ С КЛИЕНТАМИ
Настоящий подход на основе принципов лин начинается с выслушивания клиента. В последние годы организации, оптимизирующие свои процессы, явно реагировали на потребности клиентов, но они часто делали это, переводя часть рабочей нагрузки на потребителя, который затем должен планировать, заполнять, решать, выбирать, реагировать. Это может вызывать фрустрацию у клиентов, которые решают, что их банк не ценит их время.

Подход Лин 2.0 стремится сделать потребление, а также производство продукта или услуги низкозатратным и без излишеств – представляясь менее болезненным с точки зрения клиента, и, возможно, более приятным (James P. Womack, Daniel T.Jones, “Lean Consumption”, Harvard Business Review, март 2005). Основная мысль здесь такова: опыт клиентов  можно улучшить (например, тратить меньше клиентского времени) и улучшить эффективность процесса, учитывая оба измерения, интегрированным образом.

Чтобы видеть, как это работает на практике, давайте посмотрим на практике как банк может оптимизировать ипотечные процедуры, чтобы заметно сократить затраты и время реагирования (для  подробного рассмотрения применения подходов лин к ипотечным процедурам см. главу 2).

Рис. 1 Толкать или тянуть? (Push или pull?)
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Система Pull
Спрос можно предвидеть


Спрос чрезвычайно неопределенный

План «сверху-вниз»



Новый появляющийся план

Централизованный контроль

Децентрализованный контроль
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Модульный

Тесно связанный



Слабо связанный

Централизованный вокруг ресурсов
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Сосредоточенность на эффективности
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(в основном внешние)


(в основном внутренние)

Источник: John S. Brown и John Hagel III, “The next frontier of innovation”,

The McKinsey Quarterly, 2005, #3, стр. 83-91

Некоторые банки уже имели некоторый успех с этим, но, возможно, мы все еще полностью не оценили точку зрения клиентов: никто не просыпается утром, мечтая об ипотеке. Клиенты мечтают владеть своим собственным домом, переехать в более крупный или лучший дом. Тем не менее покупка дома остается обременительной процедурой: найти правильную объект собственности, провести переговоры с агентом по недвижимости, обсудить финансирование с банком, найти наиболее выгодное предложение по ипотеке, урегулировать и подписать соглашение, подождать, пока банк проведет все проверки и оценки, получить одобрение по ипотечному  кредиту, получить средства, общаться с юристами… список остается бесконечным. Для среднего покупателя жилья весь процесс остается сложным, вызывает фрустрацию и иногда становится пугающим предприятием.

А теперь посмотрим на покупку дома сквозь лин-призму (см. текстовое окно «Принципы лин-потребления»), огромные излишние элементы в процессе становятся вопиюще очевидными: ненужные действия, время ожидания, повторная работа, и т.д. Из 40 или 50 часов, которые средний потребитель тратит на организацию покупки дома, не более 30-35 процентов этого времени по-настоящему добавляет ценность; остальное - ненужные траты. Для провайдеров услуг дела обстоят еще хуже (агенты недвижимости, оценщики, банки или ипотечные компании, юристы и страховые компании): не более одной четверти из 60-70 часов, которые они тратят на каждую покупку дома, создает ценность. Покупка дома очевидно не является низкозатратным делом для клиентов или провайдеров услуг (Рис. 2).

Принципы потребления по принципу лин

Производство услуг по принципу лин это одно, но как организации делают свои предложения по принципу лин с точки зрения клиента? Соблюдая несколько ключевых принципов:

1. Полностью решайте проблемы вашего клиента, обеспечивая, чтобы все ваши товары и услуги работали – работали вместе
2. Не тратьте напрасно время ваших клиентов

3. Предоставляйте  точно, что хотят ваши клиенты…

4. …в том месте 

5. … и когда они этого хотят.

6. предлагайте полные, укомплектованные пакеты решений, а не частичные продукты, чтобы сэкономить время клиента и избегать ненужных действий.

Несложно предвидеть возможные решения: одна такая модель проиллюстрирована в Приложении 3. Некоторые поставщики услуг уже идут к созданию многоцелевой компании, где все элементы, необходимые для покупки дома – агенты по недвижимости, финансирование ипотеки и юридическая поддержка – можно найти под одной крышей. В Нидерландах компания IBlue предлагает обслуживание в режиме он-лайн, которое эффективное совмещает брокерские услуги по операциям с недвижимостью, обеспечивающие поиск, и услуги по оценке с ипотечным предложением совместно с Postbank. Мы предполагаем, что подобные модели сократят общее время участия клиента до 15 часов или менее, 60-70% из которых будут считаться как время, повышающее добавленную стоимость, в то время как поставщик услуг, совмещающий все необходимые функции, потратит лишь 20-25 часов на предоставление различных услуг и завершение процесса покупки (Приложение 4).    

Желанным эффектом для поставщика услуг является тот факт, что предложение многоцелевой компании сокращает склонность клиента заниматься поиском ипотеки или страховки на лучших условиях, таким образом создавая настоящее конкурентное преимущество. Действительно, преимущества для клиента и возможность экономической рационализации для поставщика услуг настолько велики, что мы ожидаем, что значительная часть предоставления ипотечных услуг будет двигаться в этом направлении в ближайшие несколько лет.

Такой подход хорош не только для ипотеки; кредиты на покупку автомобиля и иные виды частных кредитов уже запросто предлагаются с точки зрения продаж. Действительно, мы готовы привести доводы в пользу того, что многие «моменты истины» в сфере банковского обслуживания, почти по определению, связаны с подобными моментами комплексного потребления
. Люди часто открывают счет при смене работы, переезде или изменениях в семейных обстоятельствах. Инвестиционное консультирование часто связано с такими сложными ситуациями, как наследование, выплаты в рамках страхования жизни или планирование пенсии. С позиции клиентов все эти случаи годятся для того, чтобы применить к ним лин-подход.

Конечно, банкам, которые хотят предлагать интегрированные услуги, придется преодолеть ряд сложностей. Следует ли им, например, вкладывать средства в сферу брокерских услуг по операциям с жилой недвижимостью или в сферу предоставления похоронных услуг, чтобы не стать «средними» по большинству направлений своей деятельности и быть известными не только благодаря своим хваленым бэк-офисам? Мы не пойдем так далеко. Тем не менее, по мере возникновения инновационных моделей он-лайн услуг классическая банковская модель сетей распространения фиксированных активов банка («кирпич и раствор») может эволюционировать в центры, объединяющие сети координированных услуг, с руководителями отделений или региональными руководителями, сильно интегрированными в местное сообщество, подготавливающими агрегированные решения и привлекающими модульные сервисные компоненты, предоставляемые департаментом маркетинга банка.  

В принципе, большинство редко встречающихся операций с высоким вовлечением, включающих стандартную юридическую деятельность и множество посредников или комплексные банковские продукты предоставят возможности для применения лин-подхода в сфере потребления. В качестве примера можно привести не только покупку дома, но и прочие события в жизни, такие как замужество и развод, смерть и наследование, а также бизнес-сотрудничество.

ОСУЩЕСТВЛЕНИЕ ПРОДУКТОВЫХ ИННОВАЦИЙ

Лин 2.0 олицетворяет радикальный сдвиг от текущей парадигмы разработки продукта в виде нисходящей модели, в которой продукты разрабатываются центральным департаментом маркетинга и «проталкиваются» по каналам распространения. Лин-подход 2.0 будет основываться на модели, где потребности быстро преобразовываются в продукты за счет «стягивания» элементов вместе в рамках сети, включающей не только сам банк, но и надежных внешних партнеров.

Банк по методу лин 2.0 будет вовлекать клиентов в процесс проектирования и производства и стараться напрямую угодить потребностям, которые они выражают. Разработка продукта будет похожа на разработку программного обеспечения с открытыми исходными текстами, в котором несколько децентрализованных специалистов вносят вклад в продукт посредством многочисленных локальных цепей обратной связи с тем, чтобы привлечь коллективный разум и талант сети дизайнеров, включающей поставщиков и внешних партнеров. Вместо разработки узких требований к продукту роль департамента маркетинга будет заключатся в координировании индивидуальных инициатив и продвижении быстро прогрессирующих нововведений ради заданной цели, возможно выраженной в зависимости от того, насколько успешно окончательный продукт или услуга будет служить потребностям клиента. В случае с ипотекой это может означать, например, уточнение опций выплаты и возврата суммы, выбор процентной ставки (фиксированной или переменной) и опций защиты от повышения/понижения, а также принятие решения о дополнительном страховом покрытии.

Может быть это и изобретательно, но будет ли это работать? Инициативы отрасли потребительских товаров наводят на мысль о том, что будет. Такие производители как специалист по спортивной одежде Nike, производитель компьютеров Dell и производитель велосипедов Cannondale позволяют клиентам непосредственно вмешиваться в проектирование продукта, который они приобретают. Это отличает это компании от их конкурентов и дает им ценную информацию о предпочтениях и потребностях клиентов. Существование таких систем возможно только, если они поддерживаются за счет лин-процессов, как в компании Dell. Попытки компании искоренить излишние затраты позволили сократить время на производство одного компьютера с 28 до 5 человеко-минут за пять лет. «Если бы мы потребовали повышения производительности на 10% или 15%, то получили бы стандартные решения. Но если мы потребуем удвоить производительность, тогда им придется все переосмыслить», объяснил бывший генеральный директор Кевин Роллинс (Kevin Rollins).  

Точно так же, хотя есть еще ряд автопроизводителей, которые проектируют и производят автомобили, которые клиенты не хотят покупать, большинство из них активно вовлекает своих клиентов в процесс разработки. Проектируя новое воплощение символьной модели Чинквеченто, Fiat пригласил клиентов участвовать, представляя предложения онлайн. Приблизительно за год перед запуском, были поданы более чем 5 000 предложений по проекту. Подпитывая инициативу, Fiat даже пригласил к участию в конкурсе на самое творческое телевизионное объявление.
По правде говоря, эти примеры касаются того, что мы могли бы характеризовать как покупки "высокой вовлеченности": велосипеды, ПК, спортивная одежда, автомобили. Большинство банковских услуг, с другой стороны, было бы классифицировано как "низкой вовлеченности". Даже с учетом этого, тот же самый подход мог бы применяться в розничном и корпоративном банковском бизнесе.
Один ведущий европейский универсальный банк имел слабую финансовую историю продажи инструментов для управления риском корпораций среднего размера. За последние годы продажи не увеличивались несмотря на постоянные усилия центрального маркетингового отдела  разработать и предложить новые продукты на всех банковских рынках. Клиентские менеджеры на местах продолжали жаловаться, что они не имели продуктов, в которых нуждались их клиенты.
Таким образом банк попробовал новый подход. Менеджерам на внутреннем рынке разрешили определить спецификации для десяти ключевых продуктов, в то время как менеджеры в других странах имели шанс добавить три варианта продукта для их индивидуальных рынков. Результат? Почти мгновенный успех, с коммерческим увеличением и гордость клиентских менеджеров за возможность предоставить клиентам продукты, в которых они действительно нуждались. Уже через четыре недели банк определил количественный потенциал для новых продуктов, выстроил свои процессы, преодолел возникшие препятствия, и разработал план внедрения*, включая местное и глобальное управление проектом.
Такой интенсивный подход выполним только в случае, когда основные процессы являются модульными, гибкими, и хорошо документированными, и когда встроены контроль и петли обратной связи. В отсутствии этих условий, спираль затрат станет неконтролируемой, а неудержимо распространяемые продукты поставят банк перед серьезными операционными рисками.
По мере того, как клиенты становятся все более финансово умудренными, особенно в отношении своих инвестиционных целей, все более целесообразно вовлекать их в разработку продуктов. Они могут, например, пожелать исключить из своего портфеля определенные сектора, типа военных заводов или загрязнителей среды, хотя они могут быть включены в выпускаемые серийно инструменты впоследствии. В конце концов, банки и другие фирмы могут вполне обнаружить, что вместо того, чтобы сосредотачиваться на управлении взаимоотношений с клиентами, они должны овладеть методами участия в управляемых клиентом отношениях

Что это означает в практических терминах? Во-первых, особенности продукта в значительно большей степени определяются в соответствии с требованиями клиента. Банки разрабатывают продукты, которые являются легкими в использовании - продукты, которые дают клиентам точно то, что они хотят самым легким возможным способом. Как крайний пример, можно представить, насколько простой была бы покупка дома, если бы единственное, что Вы должны сделать, было бы прокатать вашу банковскую карту через банкомат, предоставить ваш новый адрес, и предоставить вашему банку собрать и обработать остальную часть необходимых данных.
Во вторых, банки адаптировали бы свои продукты, чтобы сделать их легкими для тиражирования. Традиционные изготовители достигают этой цели, принимая технологию, именуемую "сметное проектирование " ("design to cost"), включающую сокращение числа комплектующих, технологическое проектирование и проектирование сборки. Приложение 5 (стр. 128 оригинала), иллюстрирует, как эти методы могут быть приняты в банковском деле.
Давайте обратимся к примеру. Классический случай "проектирования сборки" должен устранить излишние шаги в процессе. Когда большинство банков продает новый продукт клиенту, они должны получить данные относительно клиента, даже если он или она уже хорошо известны банку. Мало того, что это повод для раздражения клиента, но и сам сбор и обработка клиентских данных является благодатной почвой для ошибок: мы обычно видим, что процент повторной обработки составляет от 20 до 40 процентов на стадии клиент - отделение, и от 30 до 60 процентами на стадии отделение – бэк-офис. Если бы банки смогли избежать сбора избыточной информации, систематически используя данные, уже доступные в их собственных базах (типа ежемесячных выплат зарплаты на клиентские текущие счета), они увидели бы существенное повышение общей эффективности операционных процессов.
Как только характеристики нового продукта определены, процесс разработки продукта может быть оптимизирован lean-методами, типа стандартизации, наглядного управления показателями, упрощением материальных и информационных потоков, и улучшением руководства проектом. Наконец, банки, которые полностью приняли lean-структуру разработки продуктов, непрерывно оптимизируют свои продуктовые портфели, устраняя или обновляя старые продукты и выводя успешные продукты на новые географические рынки и клиентские сегменты.

Приложение 2   Процесс покупки дома
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■ Стандартный договор, используемый

юристами 

• Юрист подтвержда-

ет

подлинность
	■ Отправка средств юристу по завершению


Схема 4 Лин-процесс покупки дома
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Value-added time
Результат
Затраченное время
Обсуждение условий
Выбор
Поиск ипотеки
Выбор агентств
Подписание 

предварительного 

договора
Переговоры с продавцом
Просмотр предложений
Узнать насчет 

финансирования
Подписание ипотеки
Подача заявки на ипотеку
Подача заявки на

страховое покрытие
Предоставление информации
Посещение
Завершение
Выдача средств
Экспертиза

 и  юр.фор-

мальности
КЛИЕНТ
ПОСТАВЩИК     

УСЛУГ

Регистрация     

   участка/ планиров-е
Утверждение
Предложение
Необходим.

проверки
Заявка на ипотеку
Выбор/ посещение
УПРАВЛЕНИЕ ОПЕРАЦИЯМИ

Некоторые банки уже используют выгоды lean операций. Однако, те, которые внедряет Lean 2.0, будут должны сделать новые выборы в определенных областях:

Пример 5 Технология "Бюджетного проектирования" 
	Традиционное производство


	Эквивалент в банках
	Примеры

	1 ■Уменьшение количества комплектующих
[image: image23.png]



1 ■Технологическое проектирование

1 ■ Проектирование сборки
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	■ Уменьшение задействованных подразделений 
■ параметров 

■ бумажных документов

■ Упрощение параметров ■ Обслуживаемость простейшими IT системами

■ Сокращение передаточных звеньев (внутренних и внешних)

 ■ Упрощенность передаваемого объекта и самой передачи 


	Кредитные продукты с автоматическим скорингом (без прямого задействования Управления риском

Встроенный в продукт "опцион", позволяющий быстрое усовершенствование в случае копирования конкурентами

Использование открытых источников информации, избавляющее клиента от необходимости предоставлять все данные 



· Операционная архитектура. Банки, которые полностью приняли lean, должны будут заново продумать свои операционные модели. Как свидетельствуют предыдущие главы, lean учит нас вникать в мелочи и быть гибкими в проектировании конкретных процессов: например, преимущества установки большего, более эффективного центрального принтера должны быть взвешены против необходимости для служащих проделывать больший путь, чтобы им воспользоваться. В более крупном масштабе, жестко управляемые модули ипотечного кредитования, которые выстроены в соответствии с региональной структурой или сегментацией клиентов, могут иметь более низкую общую стоимость чем крупномасштабные централизованные вспомогательные офисы, даже офшорные. Lean 2.0 добавляет еще одно измерение – соучастие в разработке: если Вы полагаетесь на ваших сотрудников-операционистов и вовлекаете их в разработку и совершенствование продукта, есть дополнительные причины держать ваши процессы ближе к клиентам.
· Стратегия IT. При подходе Lean 2.0, банки стремятся объединить модульные приложения с решениями от внешних источников, чтобы выиграть в скорости инноваций. С точки зрения архитектуры, можно было предусмотреть два отдельных слоя IT: инфраструктурный слой, включающий основные коммуникационные и логистические сети, обеспечивающие информационные и товарные потоки, наряду с системами мониторинга производства и управления риском, и производственным слоем, включающим IT-приложения и другие технологические средства поддержки операций (используя открытую архитектуру и программные интерфейсы связи, а не закрытые пакеты), обеспечивая гибкость комбинирования ресурсов на местах.
В Управление человеческими ресурсами. Lean 2.0 потребует целую совокупность новых подходов к управлению человеческими ресурсами. Менеджеры будут все более и более стремиться принять на работу сотрудников с такими навыками, как творческий подход к решению проблем, умение общаться, лидерские способности, и обеспечивать обучение этим навыкам. Ошибки будут рассматривать как механизм улучшить работу, и контролируемое принятие риска и экспериментирование будет поощряться. Банкиры должны будут выйти из состояния самодовольной самоудовлетворенности: вместо допущения, что их давние отношения с клиентами позволят им сохранять все как есть, они должны будут постоянно думать о способах лучше обслужить своих клиентов.
ЧТО БАНКИ ДОЛЖНЫ ДЕЛАТЬ ПРЯМО СЕЙЧАС

По мере того, как все больше банков раскрывают для себя возможности lean, для засидевшихся на старте будет все труднее догонять конкурентов, которые ушли со старта первыми. Мы полагаем, что банки должны работать сегодня над стратегией принятия методов lean в своей работе или распространения  их по всей организации. Начальные шаги должны включать:

· Систематическое картирование ситуаций потенциальных "lean-затрат" и строго применять lean-мышление, чтобы оптимизировать их и с позиции клиента, и с позиции банка.
· Идентификация областей в пределах существующих процессов разработки продуктов, которые являются ключевыми для инноваций, идущих "нарастающим итогом", и анализ способности к клиентским инновациям.
· Анализ операционной модели с целью оптимизировать затраты, принимая во внимание lean-затраты и клиентские инновации.
В апреле 2007, Тойота стала самым продающимся автомобильным производителем во всемирном масштабе - и, учитывая широкий диапазон гибридных транспортных средств, одним из самых инновационных. Ясно, как мы утверждали в главе 1, что полное приятие lean-мышления может обеспечить длительное конкурентное преимущество. Другие могут скопировать –как бы это не было сложно - но они вряд ли вырвутся вперед, учитывая разрыв между лидером и преследователями, и в случае Тойоты этот разрыв продолжает увеличиваться.
Мы заканчиваем цитатой одного главного исполнительного директора, банк которого достиг отношения cost-to-income (расходы-к-доходу) менее 45 процентов:
"Я полагаю, что, если мы столь же успешны, как мы полагаем, то мы будем иметь не главное конкурентное преимущество, мы будем иметь множество маленьких преимуществ, которые намного тяжелее  скопировать, потому что они распространены по всей организации".
Задача лин: максимально увеличить долю работы, повышающей ценность, путем исключения излишних затрат и сокращения побочной деятельности  





Работа, непосредственно не повышающая ценность, но необходимая для осуществления деятельности





Работа, непосредственно повышающая ценность продукта для клиента (работа, за которую клиент будет платить)
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Контактный центр в стиле лин увеличивает продуктивность на 30%





Лин-отделения увеличивают приток клиентов на 50%





Лин-кредитование сокращает время на выдачу кредита с 8 до 2 недель 





Поддержание лин-программ увеличивает продуктивность на 30%





IT-операции в стиле лин сокращают операционный риск и издержки на 30%





Лин-контроллинг уменьшает издержки на 30% и сокращает время закрытия





Уменьшилась ценность продуктов, приобретенных в банке





Сменили основной банк





Отказались от продукта





Приобрели продукт в другом банке





Восприятие ухудшилось, но это не привело к изменениям





т.е. объемы, которые должны быть обработаны 
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10х
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Лучшая практика


Средние


Неудачники





Быстрое или прогрессирующее 


тиражирование повышает вероятность успеха





Передовой уровень





Средний уровень 





Безуспешно





Добавленная стоимость во временном выражении





     Агент по   недвижимости





60-70 часов





40-50 часов





Сокращение на 30% времени выполнения исправлений ошибки с кодом серьезности 1** 





Рабочая сила





Экономия     


  35%





Сокращение


продолжительности цикла (30-70%)








Бюджет 


на операции IT-инфраструктуры


100% = 500 млн. $
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Управление





В случае ипотеки для выплаты долга по другой ипотеке на ту же собственность нет необходимости в экспертизе и специально составленном юр.договоре, что обеспечивает завершение всего этапа в 24 часа   





Время, повышающее добавленную стоимость





20-25 часов





10-15 часов





Компания, совмещающая все необходимые функции








� Термин «Сквозная обработка» [“Straight-Through Processing” (“STP”)] употребляется для описания деятельности в сфере информационных технологий, не требующей вмешательства человека. Многие банковские технологии (например, по ценным бумагам) подпадают под эту категорию. Тем не менее, сквозная обработка может быть применена далеко не везде – потому, что ручная обработка дешевле или потому, что возникает слишком много нештатных ситуаций или изменений, которые не совместимы с жестким программированием IT-приложений.   


� McKinsey Global Institute. «Как большая тройка усвоила, приняла и распространила принципы низкозатратности на производстве» [“How the Big Three Learned, Adopted and Diffused Lean Production”]. Ноябрь 2005 года.   


� Джеймс П. Вумак (James P. Womack) и Дэниэл Т. Джонс (Daniel T. Jones) «Лин-мышление: избавьтесь от потерь и добейтесь процветания вашей организации», Free Press (New York), 2003 г.


� Джеймс П. Вумак (James P. Womack), Дэниэл Т. Джонс (Daniel T. Jones) и Дэниэл Рос (Daniel Roos) «Машина, изменившая мир: история о лин-производстве», Free Press (New York), 1990 г.


� Дополнительную информацию о результатах исследования см. в главе 6.


� В настоящей статье мы используем более широкое определение «оптового банковского бизнеса» [wholesale banking] как охватывающего все виды операций «бизнес - бизнес», включая корпоративные банковские услуги, коммерческие банковские услуги (кредитование корпоративных клиентов, структурированные финансы и т.д.), а также функционирование мид-офисов и бэк-офисов в условиях различных рынков и рыночные инфраструктуры (депозитарий, услуги кустодия и пр.)      


� Представители высшего руководства финансовых учреждений недавно отмечали, что риск ухудшения репутации банка для них даже более важен, чем другие категории риска, как-то: кредитный риск, рыночный риск и риск мошенничества (см. статью, цитируемую в примечании № 3). Репутационный риск считается вторичным, возникающим как следствие воздействия рисков других типов (в частности, операционного риска).


  


� Cindy B. Levy, Hamid Samandari and Antonio P. Simoes “Better Operational-Risk Management for Banks”. – The McKinsey Quarterly, август 2006 года (� HYPERLINK "http://www.mckinseyquarterly.com/links/23770" ��www.mckinseyquarterly.com/links/23770�).    


� Анализ с построением диаграмм, классифицирующих события в порядке убывания частоты из проявлений.


� Подразделение, которое отвечает за всю деятельность, связанную с клиентами, включая инвесторов и услуги по администрированию фондов и обработки трансакций. 





� Для детального объяснения "базовой нагрузки", см. главу 2


� "Внеплановый объем работ" относится к работе, которая должна быть сделана помимо и сверх объема "базовой нагрузки"


� "Ручная доработка" относится к трансакциям с недостающими или неправильными данными, которые должны быть исправлены через дополнительную обработку. 


� "Сбор" - этот термин взят из спорта для описания ежедневных встреч, когда команда собирается вместе, обычно в тесном кругу, для выработки стратегии, мотивации и/или празднования.


� "Kazen" (японское слово, означающее "изменение к лучшему" или "продолжающееся улучшение") является ежедневной работой тех, чья деятельность не ограничивается простым улучшением производительности. Когда она сделана хорошо, она помогает очеловечить рабочее место, устранять "мури" (muri) или чрезмерно тяжелую работу (как умственную, так и физическую) и обучает людей, каким образом проводить эксперименты на их рабочих местах, используя научные методы, и как обнаружить и устранить ненужные затраты в бизнес-процессе. 


� Картирование ценностных потоков является альтернативным термином для материальных и информационных аналитических потоков или МИАП (MIFA) 


� См. Главу 2 о важности таких взаимодействий для обеспечения лояльности со стороны клиентов.


 


� См. Приложение 4 к Главе 2.


� «Показатель первого выхода» [“First-Pass Yield” или “First-Time Yield” (“FTY”)] определяется как число единиц продукции, деленное на общее число единиц товара, прошедшего производственный процесс. Эта концепция, пришедшая из сферы промышленного производства, легко может быть адаптирована к банковскому делу, например, как процент надлежащим образом заполненных заявлений о выдаче ипотечных кредитов в том или ином отделении банка до того, как они поступили на обработку в бэк-офис.   


� Более подробно о моментах истины и их влиянии на взаимоотношения банка и клиента см. в Разделе 2.
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