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АКУОР, 24-26.11.97г.

Общая информация

1) Представленные регионы: Москва, Калуга, Владимир, Н.Новгород, Чебоксары, Ростов, Челябинск, Волгоград, Пенза, Тюмень, Воронеж, Братск, Наб.Челны, Саратов, Владивосток, Магнитогорск.

2) Бюджет Тюмени равен бюджету СПб и ненамного меньше бюджета Москвы, прекрасные коммуникации и транспорт.

О консалтинге

1) Во многих областях стагнация, поэтому нужен уникальный, авангардный продукт, не привязанный к территории.

2) В Польше и Венгрии стоимость среднего консультанта по обороту - 25 тыс.долларов в год.

3) Установка на личность, на индивидуализм.

4) Круговорот консультантов в фирме.

5) Консалтинговый бизнес начинается тогда, когда появляется прибыльная сертификационная фирма (в Голландии этим занимается Минтруда, в Англии фирмы берутся за это сами).

6) - Я не придерживаюсь конкретного метода или школы. - Это блудливость называется?

7) Нужно совместить западную технологичность и российскую открытость, способность к поиску.

8) Непонятное качество за непонятные деньги.

9) Общее консалтинговое пространство.

10) Консалтинг: при власти, при вузах, при банках, при аудиторских фирмах, при инвестиционных фондах (чуть-чуть приподнять предприятие и повысить стоимость его акций), самостоятельные коммерческие фирмы. Достаточно часто консалтинг пристегнут к аудиту.

11) Спящий рынок, предприятий намного больше, чем консультантов.

12) Консалтинг в Магнитогорске - дикое поле, где-то заросшее бурьяном, где-то загаженное туристами, где-то есть грядочки. Цена не может быть меньше затрат, определяется конкурентами и степенью готовности клиента (так, Магнитогорскому металлургическому подавай только Ernst & Young).

13) Эксперт - это любой человек из другого города.

14) Эксперты высокого класса нуждаются в человеке, который сможет объединить их усилия и наладить хороший контакт с аудиторией (предприятием).

15) Консультант сам должен не только помогать готовить приказ, но и отслеживать его реализацию.

16) Консультант не должен выглядеть колебателем воздуха. Аналогии придают консалтинговому продукту осязаемость.

17) Мы идем к клиенту делать не то, что он просит, а то, что ему на самом деле нужно.

18) Заработала система отбора неплатежеспособных предприятий и те, кто не хочет попасть под ее колеса + внешние управляющие - вот и рост спроса на консалтинг.

19) Руководитель крайне редко может сформулировать задачу, чаще всего он приходит и говорит: «сделайте что-нибудь, чтоб стало хорошо».

20) Многие руководители не нуждаются в реальных услугах консультантов, но нуждаются в имидже реформаторов.

21) Центр сверхинтенсивного обучения в Калуге.

22) Западных консультантов за глаза нередко называют шпионами, но, чтобы получить западные кредиты, берут деньги и со шпионами.

23) В Пензе глава администрации собирает для консультаций преподавателей политэкономии.

24) Многие фирмы стыдливо исчезают при серьезном разговоре о консалтинге.

25) D&T, исследовав Камаз, порекомендовала ползавода закрыть, половину людей уволить, на том консалтинг и прервался.

26) Нередко разговор начинается в апреле, а контракт заключается в ноябре. Партнер - бывший директор, он и ищет клиентов.

27) Демпинговые цены - дискриминация профессии.

28) Идея помощи достойному умиранию.

Фразы и мысли

1) Очень долго «за» - это уже «против», прошу не передерживать.

2) Он присутствовал на похоронах многих конверсионных предприятий.

3) Почему США прекратили войну во Вьетнаме? Потому что конгресс прекратил ее финансировать!

4) Если ничего не давать, или дать 10 миллионов, а через 5 минут. Результат один, а процесс разный, последействие разное.

5) Мы уже не на ярмарку едем, а с ярмарки.

6) Главный ресурс - это люди, их вера в себя, тогда сохраняются и остальные ресурсы.

7) А что конкретно осталось на память клиенту от вашего незабываемого поcещения?

8) Театр проектирования: драма, комедия, антураж.

9) Если в управленческой команде одни пиджаки, то ничего не выйдет. В Голландии закреплено законодательно - если два равных претендента соревнуются за одно место, предпочтение отдается женщине. 

10) О системе управления и боевых товарищах. Рыба тухнет с головы.

11) О единицах измерения: один считает в килограммах, другой в вагонах, третий в контейнерах, четвертый в ящиках, потом все это пытаются сложить. Не складывается.

12) ОС для консультанта по управлению - оргструктура, для экономиста  -основные средства, для программиста  - операционная система. А еще это может быть «Общее собрание», «открытая система». Поэтому договариваться надо «до того». Согласование смыслов. Переводчики с языка и менталитета.

13) Очень часто люди (жертвы) делают упор на внешние причины - государство должно повернуться лицом. И что же, интересно, оно увидит, повернувшись лицом?

14) - «наше предприятие» - «не ваше предприятие, а ваша дрянная организация». Предприятие хочет денег, а инвестор хочет «предприятия» в смысле «затеи» (некий цех + деньги). Предприятие - это проект, а не красный завод, оно должно сделать безработными малазийцев, выпуская по 37 центов за штуку то, что те делают за 42 цента.

15) «чревато боком»

16) Кассовые и классовые различия. Управлять завтрашним днем. День сегодняшний обсуждают бабушки на скамейке у подъезда.

17) С какой скоростью едем на кладбище?

18) Принцип «горим-тушим», «тонем-спасаем». Требования к персоналу возрастают, а персона остается той же.

19) - Давайте сократим затраты на телефон в 3 раза. - Давайте оценим сначала, что это даст.

20) Экие чудаки американцы и европейцы. Фонды создают по спасению, центры, ассоциации - помочь хотят нам, дуракам, в переходный период. И существуют по 3-5 лет славные организации, от которых едут за границу старые профессора, молодые чиновники, близкие к власти предприниматели. 

21) Мы - дети в праве, финансах и управлении.

22) Я развиваюсь для будущего времени, иначе не стоит занимать эту должность (Зуев).

23) top-0 или top-top, top-1 или middle-top

Из моего доклада

1) цРУ - ценностная разведка убеждений

2) Игра-реальность, театр-жизнь, изменяться не изменяясь, свет на лица

3) КОМ - картина окружающего мира, раскручивание КОМ=РаКОМ

4) директор=1/2*завод, как вратарь=полкоманды

5) объективность нужна аналитикам и народным судьям, производственникам нужна вера в успех.

Андрей Кулагин, Волгоград:

мультиструктура организации:

1) финансово-бюджетная

2) функционально-технологическая

3) социальная (не имеющая отношения к производству продукции)

4) информационно-коммуникационная (рабочие группы, комиссии, аналитические отделы)


       ФБС                             СС

                           ОС


       ФТС                             ИКС

Специалист по оргструктурам должен быть специалистом по их упрощению.

Основные вопросы: централизация, специализация, адаптация к внешним условиям, степень формализации и т.д.

Все вновь создаваемые структуры начинают работать в своих режимах, у всех свои системы и цели, они начинают разлетаться, организация становится нестабильной. Консультант должен оптимизировать взаимодействие всех этих структур. Одного критерия оптимальности нет, есть дерево критериев (свое для каждого предприятия) - можно расставить весовые коэффициенты и получить новую мощную игрушку.

                       эффективность   целевая

                                                    функциональная (процессная)

критерий        экономичность

                        социальная эффективность

Метод калькирования структур сразу позволяет увидеть «провисающие» элементы: в ФБС есть, а в ИКС провисают.

Можно оптимизировать структуру даже для такого специфического малого бизнеса как рекламное агентство (динамичный рынок, чувствительный к политике, экономике, новым технологиям, творческие люди, нестабильные формы, уникальный неповторимый продукт).

Руководитель сумбурно высказывает много жалоб (когда болит - не до спокойного анализа - И.А.!), в переводе  -потеря управляемости.

Сначала всю работу делают все - это виртуальная организация. Потом увеличивается объем, начинает падать качество, срываться сроки. Вначале идет оргдиагностика, определяется поле проблем. Руководитель уже пытался сделать функциональную структуру (администратор офиса, помощник по финансам, маркетинг, производство, дизайн), но не было соответствующего контроля и планирования.

Консультанты предложили проектную структуру, в основу которой был положен технологический процесс производства рекламы  -от поиска клиента до интеллектуального контроля и поддерживания отношений с клиентом. Появились проектные менеджеры (кураторы заказа, brand-менеджеры). А главный художник отвечает за стиль. Технологический цикл - от нескольких дней до 6 месяцев.

Началось планирование на основе диаграмм Ганта, позатратный учет. Обороты возросли с 200 до 500 миллионов рублей. /Мы получили от проекта больше, чем наши клиенты./

Выявить мультиструктуры и обеспечить их соответствие, интеграцию конечного продукта - как будут взаимодействовать подразделения и отдельные специалисты.

Основные приоритеты:

· социальная эффективность связана с миссией, 

· продуктивность (минимальный вход - максимальный выход за счет оптимизации передаточной функции)

· целевая эффективность - полнота достижения цели

· функциональная эффективность - полнота функций

· экономичность (затраты)

Параллельные бизнес-процессы: как поступает заказ, как отрабатывается агентом, проект-менеджером (прописываются входные и выходные документы). Кто занимается заключением договоров, через какие счета идут деньги, кто задействован и что делает. В существующих бизнес-процессах образуются лакуны, идет допроектирование БП.

Предложение по реформированию оценивается с точки зрения дерева приоритетов с весовыми коэффициентами.

Наталья Селезнева, Братсккомплексхолдинг:

12800 работающих, 12% - ИТР, в холдинг входит НИИ, заводы и 19 леспромхозов. Недавно появился новый собственник.

Есть отдел организации управления.

Периодические реорганизации - производство делится то по горизонтали, то по вертикали. До последней реорганизации было 44 человека, прямо подчиненных гендиректору, стало 17, остальные перешли в подчинение функциональных подразделений. Произошло объединение однопрофильных производств, изменение функций главных специалистов.

Готовится информационная карта предприятия:

наименование, периодичность, адресат, оценка полезности информации. Есть две формы: для входящей и исходящей информации. Обнаружился большой избыток информации, разнородной и зачастую несопоставимой.

Было выявлено 36 отделов, где вход примерно равен выходу, у остальных вход много больше выхода. На вопрос об эффективности и полезности все отвечают «да».

Схемы - «пауки», с кем и как твой отдел взаимодействует. В результате инициируются новые документы: «Порядок заключения, ведения и хранения договоров», «Порядок сбора металлолома» (кто визирует, утверждает, согласовывает).

Операграммы - документы и пути их прохождения.

----------


Юрий Лапыгин, Владимир, группа Экспи

Газовое хозяйство области.

Структура, сохранившаяся со старых времен, со временем потеряла свою логичность и рациональность. Деформированные структуры продолжают работать (придать самостоятельность филиалам или собрать их в куст). Рентабельные тресты рвутся к самостоятельности, нерентабельные не желают выходить из объединения. 

Непосредственно на гендиректора выходит 43 лица, пробиться нельзя.

Проблема - «сделайте что-нибудь, чтоб стало лучше».

Перераспределение акций, выделение доли для инвестора.

Дмитрий Петросян:

О тех, кто «висит на волоске». Скукоживаться, чтобы просуществовать. Растянуть одеяло на всех - но на всех не хватает. Естественный отток - уходят самые активные, качество персонала падает, что не способствует выживанию. Зарплата перестает быть мотивацией, отрывается от результатов труда. Искажается управленческая структура (доля ИТР поддерживается на уровне 10-11%). Оставляют сбытовиков и снабженцев, жертвуют теми, кто ориентирован на развитие. Ликвидируется отдел подготовки производства, отдел развития технологии, не выписывается ни одного технического журнала. 

Даже если внешние условия вдруг изменятся к лучшему, предприятие уже не в состоянии приспособиться, нет механизмов развития.

Консультант должен дать предприятию увидеть «зону гибели».

Сокращение персонала как таковое не является панацеей. Если за 2 года теряется более 20-25%, ситуация может стать необратимой. Нужно «приподнять» персонал, чтобы он мог активно включиться (пока они ждут, что кто-то придет и их всему научит).

Когда отдел снабжения объединяется с отделом сбыта в отдел маркетинга - это оргуродство и одновременно реакция на всеобщий бартер в стране. Снабжение и сбыт - это рот и зад, нельзя их спаривать у одного человека. Настоящий маркетинг обычно налаживает внешний хозяин. А директор должен решить, где найти людей, которые справились бы с тем валом заказов, которые нашел хозяин.

Очень часто люди делают упор на внешние причины - государство должно повернуться лицом. Консультанты должны найти нормальную группу людей, которые еще шевелятся, людей, видящих не только сумму угроз, но и сумму возможностей.

Нужно транслировать программы развития в тело организации. Оргструктура - это не острое заболевание, можно найти решение другим способом.

Общие разговоры

Организующая структура - это набор алгоритмов и механизмов для реализации бизнес-процессов для достижения цели.

ОС - организация структуры информационного взаимодействия. 

ОС - инструмент достижения цели, проистекающий из видения. Структура - это элементы и отношения на этих элементах.

ОС - ледяная верхушка айсберга (внешнее отражение глубинных процессов).

ОС  -часть организации, видимая на поверхности. 

ОС задана технологией предприятия. 

Мультиструктурный подход. ОС -многомерная структура. 

ОС - архитектура. 

ОС  - отношения в организации. 

ОС - неосознаваемая клиентами организации граница ее развития. 

ОС - форма, через которую реализуется деятельность организации.

Психолог видит одно, информационный технолог - другое. Лес, прожектора, путаемся в трех соснах. Есть уровень «ходячего языка». От дискуссии - к диалогу.

Схема, проект                                       Люди, отношения

киберн.подход                                       соц.-псих.подход

Роман Сельцер: Горизонтально распределенная сеть с центрами компетентности.

Антонина Михайлова, Зеленоград:

ОС - средство (необходимое, но недостаточное) делегирования функций.

Основные факторы:

· 1 лицо (воля, ответственность, объективный клиент для консалтинга)

· 2-ые лица

· история

Ситуация меняется, чтобы ее удерживать, первому лицу нужно держать руку на пульсе. Неполнота делегирования, дисбаланс между полномочиями и функциями объясняется:

· отсутствие универсального метода делегирования

· отсутствием методологии быстрой актуализации формальной структуры

· экономической незрелостью менеджеров

· присутствием нерыночных стереотипов

Максимум информации у первого лица, и у него зачастую не хватает времени даже на объяснение со своей командой. 

Любое изменение является перераспределением власти - это болезненно. Проще не иметь, чем отдать. Есть сопротивление изменениям на уровне тех, кому хотят делегировать.

Если информационная прозрачность есть, возможна наибольшая степень делегирования. 

Самостоятельность в пределах собственного бюджета.

Самостоятельность по разработке или осуществлению программы.

Есть периодическое (ситуационное) делегирование, параллельное управление (1 и 2 пилоты).

хаотическое делегирование, способность первого лица управлять по слабым сигналам.

Если у тебя нет достаточных ресурсов, чтобы эффективно решить проблему, нужно ее обойти.

На чем базируется власть - на харизме, на профессионализме?
Нужно делегировать и риски.

Я часть функций отдал , но взял себе другие- присматривать буду за ним.

Вторые-третьи лица становятся директорами проектов, а гендиректор у всех у них замом.

Татьяна Лобанова, СБ РФ: 

· когда банк ориентирован на выпуск банковских продуктов, вверху пирамиды - руководство, потом подразделения, внизу - клиенты. Если же ориентация на потребности клиентов - пирамида переворачивается, руководство уже внизу.

· 80% британских банков имеют четко прописанную миссию.

· Если соответствующий специалист или подразделение не участвует в разработке какой-то концепции, ее реализация становится затруднительной.

Станислав Хайниш

Размыв структуры.

Структура - клей, связывающий различные организации. Он делает ее более жесткой, бюрократической, с трудом воспринимающей инновации и, в конце концов, деградирующей.

Есть противоядия, компенсирующие наличие структуры:
· неформальные отношения

· производственные совещания и собрания

· общественные организации

· временные целевые группы

Люди все время стремятся построить структуру, работающую как часы. Зачем? Она лишь поддерживает функционирование. Лишь саморазвитие, круглые столы, переговорные процессы выводят организацию на новый уровень.

Один из корифеев западного консалтинга утверждает, что будущее - за хаотичными и энергичными организациями.

10 тенденций, развивающих структуру:

1) уплощение структуры

2) размытие перегородок между структурными подразделениями и отказ от четко очерченных функциональных обязанностей

3) переход от руководства персоналом к его обслуживанию (вертикаль превращается в диагональ)

4) все более широкое использование субподряда

5) развитие кооперации и партнерских отношений

6) стремление к постоянным изменениям и уничтожению фирм в сегодняшнем виде

7) переход от согласований к прямым коммуникациям, от консенсуса к наделению полномочиями

8) переход от детального к общему регулированию, переход от неформальных к организованным коммуникациям

9) децентрализация, расширение хозяйственной самостоятельности, делегирование ответственности вниз

10) деление компании, разбиение ее на малые части и их распродажа.

Система          Система

«Радар»          генерации идей


1. Система осмысления, анализа, 

фильтрации, усиления идей


2. Система проектирования и 

разворота деловой сети


3. Система переливания 

потенциала


4. Система концентрации и 

организации усилий на

прорывных направлениях


5. Система реструктуризации                                Уточнение стратегии компании

деловой сети

«Радар» - это мощная система наблюдения за внешним миром и рынком. Гибкая система - не надо создавать отдел, достаточно иногда собрать совещание у 1 лица или круглый стол на 2 часа.

Фактор времени - это взрывоопасная ситуация (она может длиться и 2 дня, и 4 месяца).

Пивзавод теперь выпускает макароны и 30 сортов крекера. Потому что вода плохая и конкуренты мощные. Зерноагрегат выпускает инвалидные коляски. Нужно зацепиться за рынок.

Четыре мощные проблемы:

1) в полноценной организации должно быть и изменяющееся и стабильное, консервативное начало

2) сочетание гарантированной прибыли и затратного рынка

3) психологическая подготовка персонала к резким поворотам судьбы (ротация, отсев)

4) наличие и подготовка профессиональных кадров

Второй пример: расширение границ самостоятельности. Семиорбитная схема разукрупнения.

В основе разукрупнения лежит переговорный процесс и баланс интересов.

Здесь от 100% берется доля подразделения по МТС, кадрам и т.д. - что оставляет за собой, что делегирует. (есть 30-40 типовых функций)






Пример 3. Создание виртуальных структур.

У Ляпунова - ты получаешь самостоятельный статус, но в игре, на компьютере. Идет обучение, готовится баланс, через 3-4 месяца переход в реальность.

Склад 3 года назад был на 5 миллиардов. 0.5 экономии тебе, 0.5 мне и через 3 месяца он стал 3.5 млрд. (инвентаризация, нахождение взаимозаменяемых деталей и - штраф за упущенную выгоду при необеспечении производства). Сейчас 7 складов (реально 1). Дядя Вася, отвечающий за резиновые изделия (80% ваши, 20% - центральному офису). Зачем держать на складе шайбы, если они всегда есть на рынке? Он договорился с начальниками цехов и склад снизился до 1.8. млрд.руб. Никакие приказы не помогли бы, хотя расширение самостоятельности шло насильственным путем.

Пример 4. НГДУ «Лукойл» в Пермской области

                                                        Начальник НГДУ

                                  предв.круглый стол                    институт кураторов по инновациям

                врио Зам.нач.                                                (замы нач-ка, они же спонсоры)

               по инновациям

               и развитию


Поручить      Вынести        Создать        Создать      Рекомендовать      Отдать                 ....

существ.       на круглый    врем.            проектную   создать новое       на субподряд

структуре     стол              целевую        группу          структ. подразд.

                                           Группу          (более долг.)

Зам по инновациям берет проблемы на стыках и извне,

которые не берет на себя формальная структура.

Круглый стол может в данный момент состоять из 2 человек, через полчаса их будет 15 (это бесструктурное образование).

Управление - это умение добиться выполнения работы другими.

6 стадий переговорного процесса:

1) начальник включает подчиненного в ситуацию - изучите, доложите

2) дайте варианты, +, -, лучший вариант

3) ничего без меня не предпринимайте

4) ...

5) примите меры, сообщите результат

6) примите меры, докладывать не надо

Чем более консервированная система, тем опаснее ее работа как часы.

/Какова норма развития? Ответ: развитие как норма!/
/К живым классикам нельзя относиться так потребительски./
Системы, отношения, поле решений.

Ханс Виссимо, Эволюция предприятий.

Голландия зажирела. Кажется, что все хорошо и это самое неблагоприятное время и место для изменения и развития. В вашем полусумасшедшем доме все, что предлагаешь, проходит.

Морган, Пятая дисциплина. Консультант идет к клиенту, который хочет хоть что-то изменить.

Борис Хазин, БАРС:

Ситуационный подход для сложных систем неприменим. Управление не по ситуациям, а по состояниям. Форс-мажор, аномалия извне или изнутри нуждается в управлении.

Задачный подход тоже неприменим, нужно управление по функциям.

Все типы потенциалов и потоков: природные ресурсы, товары, услуги, финансы, человеческие ресурсы, информация (как средство коммуникации). Этот набор полон - для потребителей и поставщиков.


Система управления процессом

                Сам процесс

Осведомляющая информация - снизу, управляющая - сверху. Сначала надо структурировать сам процесс (в виде иерархии целей), потом уж систему управления.

Вход - производство - аккумуляция - восстановление (уст.коэф.готовности оборудования или людей) - среда - инновации - выход (сбыт, реализация).

Степень выполнения или деградации этих функций определяется по входным/выходным показателям. Параметры определяют степень достижения целей.

В процессе декомпозиции четко выявляются уровни (по степени детализации или обобщения).

Натуральные шкалы (1 уровень), каждый параметр должен иметь свой документ (2 уровень), финансовый эквивалент (уровень учета и отчетности - 3 уровень).


Организация        Нормативно-    Целеполагание   Фактические Контроль Диагноз Прогноз Выбор       Осущ.

инф. взаимод.      правовая и                                      данные                                                    вариантов  управл.

(глаза и уши        справ.инф-ия                                                                                                   решения    воздействия

системы)                                                                                                                                      (м.б.,надо

                                                                                                                                                     менять цели)







По уровням управления, через интерфейс каждый общается с каждым. Так строится и оргструктура и организация информационного взаимодействия и структура информационной системы. 

Функции могут выполняться автоматически, человеком или их сочетанием.

Управление шкалой ценностей человека или карьерной шкалой.

Ресурсы - человек или группы - результаты (это все входит в концептуальный проект).

Методология и понятийный аппарат. Структура самого объекта с использованием типовых элементов.

Гибкая степень централизации - децентрализации (планирование все наверху, принятие решений может быть спущено вниз). В форс-мажоре поводок натягивается.

Нужно также объяснить людям, чего нельзя делать («не навреди») и обеспечить плавный переход от старой структуры к новой.
Главное, что есть в организации - расстановка людей и расстановка идей.

Организация - это организация общения по разным поводам. Мы ищем те ситуации, где и когда принимаются основные решения.

Сергей Тебенчук, Зерногидроагрегат, Ростов:

Видение - цели - стратегия ---- оргструктура - развитие руководства - системы контроля

(процессное консультирование)                 (экспертное консультирование)

	Управление организацией
	Развитие организации

	стабильность
	гибкость

	оперативность
	стратегия

	количественные цели
	видение

	внутренний эффект
	внешний эффект

	порядок и четкость
	творчество, возможно хаотичное

	управление целью
	управление процессом


анализ (структура)




                                        процесс

Прямая линия - оптимальное сочетание структуры и процесса. Верхняя кривая - для организации, привычной к переменам, нижняя - для не привычной.

Структурная перестройка - одна из заключительных фаз консалтинга по проблемам управления. Надо учитывать еще и живучесть оргсистем и сопротивление изменениям, проблему делегирования полномочий и пятую, главную, объединяющую в себя предыдущие - проблему лидерства.

Функциональность организации определяется волей людей, которые ее строили и которые ей руководят. Другая точка зрения - тенденции внешней среды определяют все.

Баланс управление/развитие может быть неравномерен.

Две модели - классическая (мобилизующая ресурсы, хороша в стабильной ситуации и для спада производства) и инновационная (риск, нововведения, изменения).

Структуры живучи, они боятся перемен и стремятся выполнять те функции, для которых были созданы.

Антиинновационные реакции:

· у нас это не получится, все замечательно, но пока не для нас

· это не решает наших главных проблем

· все преждевременно

Основной метод преодоления - обучение и тренинг (очень много времени уходит на беседы).

Швед Бент Карлоф: делегировать можно все, кроме регламентированной законом ответственности и контактов с ближайшим окружением.

Все проблемы перемен связаны с лидером - способен ли он инициировать и возглавить перемены? Несколько типов:

· собственно лидер

· катализатор

· задающий темп (он вне системы, следит, чтобы изменения воплощались в жизнь)

Он отвечает и за свое развитие в роли пастыря. Директор=ползавода.

Другая проблема - готовность организации к переменам. (Если организация непривычка к переменам, надо начинать с действий, процессов, а потом уже переходить к этапу анализа).

Семь основных вопросов:

1) Имеется ли видение (vision) у собственников организации и ее руководства? (Собственниками многие стали случайно + гос.политика = пока не о чем говорить)

2) Четко ли обозначены сферы и цели организации?
3) Продекларирована или прописана стратегия?

4) Какую предпринимательскую модель исповедует организация?
5) Привычна ли организация к переменам?

6) Как относится организация к лидеру и роли лидерства?

7) Какова позиция лидерства, какую концепцию лидерства он исповедует?
Райцентр, запчасти для с/хозмашин. 35% - банк, 45% - руководство, 20% -мелочи (каждый из собственников владеет блокирующим пакетом). У собственников нет видения, цель - выход из кризиса и погашение огромных долгов, стратегия - сохранение позиции на рынке и расширение ассортимента (дормашины, инв.коляски), классическая модель предпринимательства, привычка к переменам есть (Хайниш работает с 1995 года), но сопротивление чувствуется постоянно (потеря работы в райцентре - трагедия). Отношение к лидеру положительное. Лидер ориентирован на власть, любит власть, видит, что манипулирование не приносит результата, потому готов перейти на роль мобилизующего лидера, делегировать ответственность.

Общий объем = условно-пост.расходы (УПР-30%) + фин.ответст. (ФО, дань материнской компании - 15%) + планируемая рентабельность (ПР - 15%) + средства, остающиеся в ЦФО (СВ - 40%).

15% платится за отсутствие юр.лица и контроля сверху. Пока отдел маркетинга - сбыт и снабжения, ибо 80% - бартер, но маркетинговая служба должна зарабатывать деньги.

Зуев: динамика лидера: от управления - к развитию. На старте будущих действий. Предприятие в зоне внимания сторонних акционеров. Стоимость завода была 180 млрд.рублей, сейчас 61. Идет борьба за 20%, не выдают зарплату - люди идут «к банку». Я не наемник, я полухозяин. Я развиваюсь для будущего времени, иначе не стоит занимать эту должность.

Соня Хайкина (Пенза):

Организации от 80 до 400 человек. На малых системах методы для больших вырождаются в тривиальности. Проблемы не в области оргструктуры, а в области стиля руководства. Структура выявляется в ходе деятельности. Объем продаж растет на 15-20, а чаще на 50-80% в месяц. Цель: комплексная комплектация строительных объектов и розничное обслуживание жильцов. Заказ: «посмотрите, что у нас не так».

Подавляющее большинство людей себя с организацией не отождествляют, что делается в других, даже соседних отделах, не знают. В анкетах пишут - проблем нет. А они есть: компетентность, люди входят в положение друг друга, это сказывается на результатах. Есть эффект департаментолизации, а клиента это не волнует, ему нужна услуга.

Переход от объектов к проектам.

Повышение квалификации и удержание квалифицированных кадров.

Любое предложение надо «пробивать».

Требования к персоналу возрастают, а персона остается той же.

Алексей Якушев, Методика введения внешнего управления:

Любое предприятие в любой момент может быть остановлено и признано банкротом, но что делать дальше - толком никто не знает, идут эксперименты. Идеалы 1992 года прописаны в Законе о банкротстве - менеджеры не готовы к переходу к рыночной экономике, достаточно заменить их выпускниками АНХ и все будет отлично. Рыба тухнет с головы. Концепция закона правильна, но сейчас она нереализуема без внешней помощи.

Основные проблемы: коррупция, затяжки в принятии решений, небрежное оформление документов (отсутствие ответственности по договорам), полное отсутствие финансового менеджмента (учет для налоговой инспекции), отсутствие планирования и маркетинговой стратегии. 

Функции внешнего управляющего: работа с кредиторами, местной властью, коллективом. Он должен взять под контроль функции: финансовый менеджмент, маркетинг, исполнительская дисциплина. Директора, пришедшие большей частью из главных инженеров, с удовольствием передают эти функции.

Идет массовая подготовка управляющих, тиражирование ошибок, а методологии нет.

Вячеслав Паршков:

ЦентрГАЗ существует 2.5 года, консультанты работают год. Было 110 человек и 0 филиалов, стало 840 и 16. 

Предприятие родилось на идее, таланте и предпринимательских способностях. Основатели смотрели за окно. Квалифицированным специалистам надо кушать, а денег нет. Набирают нищих физиков на 600 тыс.руб и бросают их в омут. Дальше карьера может быть мгновенной, зарплата за 3-4 месяца может вырасти в 20-25 раз.

Далее на одной предпринимательской идее двигаться нельзя. (Синусоида вокруг прямой Тебенчука).

Диагностика  -1.5 месяца. Так долго? А миссия-то нам зачем? Хотим стать 10, а не 50. А хотите стать лидером, но для приезжих?
Принимать на 600 тыс, а там посмотрим, уже нельзя. 

Для ключевых специалистов вводится контрактная система (высокие оклады - с учетом риска).

Другая часть системы оплаты труда - мотивирующая.

1 этап: открытые двери, проходной двор, постоянная смена персонала,

2 этап: квалифицированные высокооплачиваемые люди со своими концепциями, они сопротивляются изменениям.

(Простые формулы, очевидные средним продавцам).

Постепенно из top люди переводятся в руководители подразделений. (Им показывают, что нынешняя их позиция неустойчива).

Здесь уже приказом действовать нельзя, нужны PR-акции, направленные на персонал, неценовая мотивация, борьба против высококвалифицированных специалистов. Нужен нейтрально-положительный результат (чтобы люди смирились или поддержали).

ЦентрГАЗ окружает город - щиты, в глаза и уши, на вокзале и в аэропорту.

Привели офис в порядок, разработали систему атрибутов власти и иерархии. Идеологический отдел (красивая стенгазета, приглашение артистов, создание слухов), система питания для персонала, brain-ring со знакомыми фамилиями, именами и отчествами. Все методы возвышения - вы победители. Мир нестабилен, а у нас платят всегда. Социальные цели - отправили детей к морю на 3 недели (и то через благотворительный фонд). Обучающая программа, красивые бланки в рамочках.

Потом появилась очередь желающих учиться (или за грамотами).

Инструмент слухов - утечка информации о сокращении штата/сокращении зарплаты. Через 2 недели в местной стенгазете официальная информация о новой системе по оплате труда - подавайте свои предложения тем-то и они будут учтены. Все мысли записываются. Потом еще слух: люди на одной должности отличаются по окладам в несколько раз (те, у кого меньше, начинают быть «за»). Потом объявляется сама система с пряниками горизонтального и вертикального перемещения. Стали присваивать категории (высшая отличается по окладу от безкатегорийного в 2.5 раза).

Ты можешь добиться высокой зарплаты - но надо пройти семинары, повысить квалификацию + результаты работы. Большая сеть филиалов - значит, снова надо переходить от дивизиональной схемы - будет холдинг.

Теперь миссия висит в каждом кабинете и ее всем показывают.

Структура на вырост: пусть два департамента - это пока один человек. Есть элементы линейной, функциональной, дивиз, чуть матричной. Элементы виртуальной реальности были заложены еще в 1995 году - бюро развития и проектов.

/История проста и изящна как английский анекдот/
Идея должна резонировать с мыслями первого лица. Ему надо с различных сторон и точек закидывать эти мысли (его надо спровоцировать, а потом, нехотя, согласиться самому).

Ставилась задача сократить ФОТ на 25%, сократили на 30% - 10% обиделись и ушли, 10% в ходе аттестации «выгнали».

Людей не сильно ущемили, дали время осмотреться, выйти на рынок труда НН и посмотреть - легко ли там найти такие же условия. 

Человек должен хотеть быть первым - это нормально. Либо клиент в первые 3 недели втягивается и тогда работа длится 6-12-18 месяцев, либо нет. При этом не так уж важно, с какой точки предприятия начать. Консультант рискует репутацией, поэтому особого пространства для маневра нет.

Оксана Алехина, О повышении эффективности перестройки оргструктур:

Структуру перестраивают так, чтобы она соответствовала целям.

В провинции главным мотивационным фактором остается зарплата.

Парето-упорядоченный список функций (сгруппированных функций), убывающих по стоимости (по доле зарплаты управленческого персонала, приходящегося на эту функцию).

	Функция
	Стоимость
	Сумма (нарастающим итогом)

	
	
	


Квартинговый анализ - выявление рассогласований между затратами на функцию и приоритетами (их расставляет руководитель) в развитии фирмы (20% самых приоритетных функций должны съедать 80%)

	Стоим\Приор.
	весьма высокий
	высокий
	низкий
	весьма низкий

	весьма высокая
	Х
	
	
	

	высокая
	
	Х
	
	

	низкая
	
	
	Х
	

	весьма низкая
	
	
	
	Х


Все, что выше линии Х - слишком много денег, все, что ниже - слишком мало.

Нужно посмотреть - что заложено и что реально выполняется.

Функционально-целевой анализ с декомпозицией. 

Выявляется, что ОК и ОТИЗ подчиняется двум разным людям, есть «зависшие функции». Сами руководители подразделений, изучая наш экспертный материал, приходят к выводу, что надо что-то менять. Показатели (их ищут методом проб и ошибок или по ситуации), критерии и агрегация их в единую оценку (с которой связана зарплата).

Все положения есть, но они не работают. Каждая служба работает на свою локальную цель. Привык отдел составлять смету з/платы и ее контролировать - он так всю жизнь работает.

Оргчехарда - кто кому подчиняется - так сложилось исторически.

Карта взаимодействия: результаты работы одного отдела являются ресурсами для другого (конвейер). Работа делается, а в конце она никому не нужна. Цепочка завершается, но нет конечного потребителя - а кому это надо? Основное условие работы - сопровождение процесса.

Любой человек склонен преувеличивать свои функции - все на нем держится. Коллективный эгоизм пытается руками социологов утвердить свое положение.

Смежники дублируют друг друга. 

Надо отделить ресурс от результата.

Функция - то, что должно делаться для достижения цели.

Конфликт интересов и возможностей.


