Бенгдт Бродин, 7-8.10.00г.

1. Компания на одной доске (потом на той же доске – конкуренция), изменяющаяся бизнес-среда – на другой.

2. На различных досках  - стратегические вопросы и оперативные вопросы.

3. Часть изменений связана с отраслями, регионами и т.д., часть – нет (ИТ).

4. Издательства издавали словари, это был золотой век. Компьютерные словари выжили их.

5. Вопросы: как влияет на нас бизнес-среда? Какова свобода действий в нашей компании? На что мы можем повлиять? Сколько и каких ресурсов нам нужно (физические ресурсы, знания, опыт)?

6. Важный аспект – уникальность, что мы делаем лучше конкурентов и в чем они лучше нас?

7. Вы должны вдохновляться талантами конкурентов, но не надо их имитировать (иначе конкурентная борьба пойдет на условиях конкурента).

8. В каком направлении идти – в прежнем или что-то изменить?

9. Генералы должны думать о тех, кто находится по другую сторону фронта. Они не глупее и у них тоже есть доступ ко всей информации.

10. Для оценки изменений нужно:

· Делать прогноз (но опасно основывать стратегию только на прогнозах)

· Работать на сценарием (картина будущего на 5-7 лет). Впрочем, часто сценарий связывает ваши идеи, а не освобождает их. Может быть несколько альтернативных картин.

· Посмотреть на действующие силы.

Пример: поездка 6 чел. из Стокгольма в Гетеборг стоит 20 тыс. крон, видеоконференция обходится в 400 крон (драматические изменения в стоимости, в затратах).

11. Мозг все время работает, ищет новые пути.

12. Разве не везение создает успех? Но везение, случай должны быть тщательно подготовлены.

13. Нужно понимать, что происходит и использовать ситуацию.

14. Вратарю в хоккее должно везти (тренировки!).

15. Корпоративная стратегия – это ментальный тренинг, готовящий вас к встрече со всем, что может возникнуть на этом пути.

16. Стратегия не равна плану, хотя состоит из планов.

17. Стратегия – это выбор направления (особенно если ты на перепутье). Укрепление (шаг за шагом) нашей долгосрочной позиции (Рим строился не за один день).

18. Для корпоративной стратегии важно все делать вовремя («в каком порядке» не менее важно, чем «что»).

19. Долгосрочные приоритеты должны определять краткосрочные действия.

20. Важно, насколько сотрудники компании вовлечены в процесс стратегического планирования.

21. Само понятие «долгосрочность – краткосрочность» связано с периодом оборота активов (ресурсов). Во многих бизнесах перспектива укорачивается.

22. Консультанты работают с усредненными знаниями, рад стратегических вопросов надо обнаружить самому бизнесмену (Правление, руководство, технические специалисты -> с низов).

23. Руководство Эрикссон в свое время не верило в мобильную телефонию.

24. Не должно быть анархии, но должна быть некая степень свободы для способных амбициозных сотрудников.

25. Идет дождь, надо решать вопрос немедленно, ибо клиенты разъярятся, а нерешенный стратегический вопрос падает на землю как осенний лист. Надо вложить энергию, время и деньги в решение этого вопроса.

26. Оперативные вопросы имеют тенденцию захлестывать все.

27. В оперативной работе главное – решение (дискуссии не должны быть слишком долгими), а в стратегических важно не столько решение, сколько его повторяющееся обсуждение, дискуссия в руководящей группе (она может занять 2 минуты или 2 дня).

28. Важен не стратегический план, а механизм его постоянного обсуждения и ревизии.

29. В Правление могут войти люди со стороны, консультанты, друзья.

30. Стратегические вопросы облагораживаются в процессе дискуссии.

31. Человек в единственном числе не может развивать стратегические идеи для компании.

32. Чтобы принимались хорошие решения, нужно иметь хороших советников.

Четыре основных стратегических модели:

SWOT – модель – инструмент сортировки вопросов на начальной стадии стратегического планирования. Начинайте не с компании, а с бизнес-среды (среда всегда сильнее, чем компания!). вне – возможности и риски/угрозы.

А) начинайте с возможностей! Для большей компании можно рассмотреть каждую отдельную сферу бизнеса.

Б) изнутри: начинайте с сильных сторон! (думая о своей уникальности)

В) определить 4-6 стратегических вопросов, вытекающих из а) и б).

1-2 – это упрощение жизни, больше 6 – усложнение ее.

Г) стратегия, действия и т.д. Здесь нужен опыт и др. модели.

Маккинзи 7’S
Был заказ от немецкой фирмы, «что характерно для успешной работающей компании».

Эта цепочка всегда имеет сильные и слабые звенья (если есть хорошая стратегия и слабая система управления – темпы определяются системой управления).

1. superordinate goals (видение, миссия, коммерческая идея…)

2. стратегия

3. structure (организационная модель). Часто организация существует по модной в настоящее время структуре (нередко организационная форма делает невозможным осуществление стратегии).

4. система (система контроля и информации). Система измерения результатов может не соответствовать поставленным задачам. {То, что вы измеряете в компании, то и сделано}.

Еще три мелких пункта:

5. профессиональная компетентность (skills). Она состоит из 4 элементов:

· знания (языковые, технические и т.д.)

· профессиональные умения и навыки (должно быть равновесие знаний и навыков, «пальцы должны работать»). Только навыки опасны, ибо предпосылки могут часто меняться и нужно переориентироваться.

· опыт (у тебя действительно 25-летний опыт работы или у тебя 1 год опыта, который повторялся 25 раз? – это блестящий ответ шведского консультанта шведскому директору, который последовал на замечание, что «у меня опыт работы 25 лет»). Узкая специализация ведет к стагнации, надо расширять опыт, давая одному сотруднику различные виды задач (это непросто в малых компаниях).

· способ распределять знания, опыт, компетентность. Все начальники в компании должны уметь производить новых начальников (сказал один из руководителей ABB).

6. комплектование кадров (staffing), образованные технически, экономически люди. Очень важный вопрос – возрастная структура сотрудников. Население стареет. Чаще всего есть 2 горба, как у верблюда – больше 55 – большая часть, 30-35 – второй горб, не хватает промежуточного поколения. У ветеранов уже меньше амбиций, у молодых – еще мало опыта.

7. стиль руководства – авторитарный или демократический (style). 

Эту модель можно использовать в частных компаниях как контрольный список – что есть, чего нет, как связано, какие пункты отстают?

ПР-матрица

Как мы будем расти дальше как компания?

	
	Рынки

	
	Старые
	Новые

	Продукты
	Старые
	1
	2

	
	Новые
	3
	4


1- увеличивать объемы, толкая локтями конкурента (penetration)

2- рыночное развитие (например, охватить новые группы клиентов) – продавать фрукты и овощи в ресторанах и общепите. В Швеции курение среди мужчин резко сократилось, а среди женщин возросло (стали производить много мягких сигарет с ментолом). Можно открыть новые каналы, новые сферы рынка и новые географические рынки.

3- Развитие продукта

4- Диверсификация. Здесь высокий уровень риска – так как радикально растут производственные риски.

Лучше не переходить от 1 к 4, а идти через 2 или через 3 – лучше постепенные изменения. Вечерняя газета хотела стать качественнее, но переход 1-3 не прошел.

Вольво – комфортная, надежная, престижная, но дорогая. А в маркетинге Вольво 7 лет использовала слово «безопасность».

Бостонская матрица

Два основных принципа:

Прибыльность, рентабельность – это функция отношения части рынка, которую имеет эта компания к самой крупной (или 3 самым крупным) компании рынка.

Инвестиции – функция, связанная с приростом рынка. Если низкий рыночный прирост, надо инвестировать минимум, чтобы сохранить долю.

Надо понять, сколько надо вложить, чтобы сохранить рыночную долю.

	
	Относительная рыночная доля

	
	Высокая 
	Низкая

	Темпы прироста рынка
	Высокие
	1
	2

	
	Низкие
	3
	4


1 – можно заработать много денег, но нужно вкладываться – «звезды»

2 – немного денег и дорогое это удовольствие – вопросительный знак, проблемный ребенок, молодой конь (или в чемпионы, или на колбасу)

3 – дойные коровы

4 – собаки – есть тихие, сидящие на коленях у хозяев, руководство гладит их по голове, а есть более дикие.

Хороший поток – 2 –> 1 –> 3 -> 2.

Два потока – продукты и деньги.

Во 2 квадранте – игрок, предприниматель (сочетание стабильности по отдельным моментам и гибкости в целом). Надо слушать сотрудников, клиентов – и не слушать никого. У этого человека должна быть большая движущая сила для осуществления своей идеи.

В квадранте 1 человек должен уметь все  - совершенный руководитель, в  3 – администратор, любитель порядка, умеющий считать деньги. Важно, какой тип личности подходит для решения данных вопросов.

Стратегические понятия

1. Написал на доске: цели, видение, миссия, стратегия. Вопрос к залу: как их отсортировать?

2. Видение – фантазия, творчество, сердце (роль мечтателя – дух у людей должно захватывать), коммерческая идея – мозги, рациональность, разум. Должно быть и то, и другое. В инженерной компании люди потеют, когда руководство заговаривает о видении, им нравится коммерческая идея.

3. Видение – это представление руководства или представление, которое объединяет всех?

4. Нужно ли привязывать видение к личности генерального директора?

5. Надо создать общую творческую атмосферу всеобщей вовлеченности. Идея должна укрепиться в сознании сотрудников.

6. {Вопрос – если все договариваются, зачем тогда в Европе профсоюзы?}

7. Миссия – это рецепт, как заработать деньги и развиваться дальше (клиенты, продукты и предложения, наш уникальный метод).

8. Характеристики коммерческой идеи:

· Простая (в оформлении) – четкие слова, хорошо взвешены

· Это идея, о которой можно легко говорить (ее надо ввести в общение). Если коммерческая идея – секрет, это глупо. Это инструмент внутри и вне компании.

· Основана на фактах, а не на глубоких раздумьях

· Ясно показывает, что надо делать, а чего – не надо

· Динамичность (а не святая оторванность от жизни)

· Транслируемость на все организационные уровни, трансформируется.

· Доверительность – правдоподобна, достоверна.

9. В норе лисицы всегда есть 7-8 выходов. Коммерческая идея – не нора лисицы.

10. Нужны схемы толкования коммерческой идеи и разъяснялки (у миссии может быть секретное приложение).

11. Цели: обязывающая, установленная во времени, измеримое ожидание результатов предприятия со стороны прежде всего владельцев. Это экономические результаты, уровни рисков.

12. Главная цель должна быть утверждена Правлением, далее она делится на задачи и подзадачи.

13. Не выполнены цели – меняется руководство или цели.

14. Ведущая шведская компания по разработке железных руд LKAB (эта компания была частью региональной правительственной политики).  Бизнес-миссия: LKAB должна на коммерческих основах стабильно, прочно и эффективно с точки зрения затрат, заниматься маркетингом, производить и поставлять железорудные продукты с гарантией качества. Это уже облагороженное сырье в виде металлических таблеток.

15. ИТ – меньше уровней управления, значит, меньше возможностей делать карьеру. В Эрикссон есть «карьера для эксперта».

16. Вопрос – в какой мере вопросы, связанные с персоналом, должны быть включены в миссию и отделены от нее (зависит ли все от уровня компании и персонала?).

17. Assa-Abley (существует более 100 лет) – лучший в мире производитель замков. Были старые национальные рынки замков (есть французская компания с 1632г.). Видение – ведущий производитель замков в мире (для этого бизнеса – круто).

Электронные замки (технические новшества) пришли в гостиницы.

Компоненты должны быть одинаковы, пусть конечные продукты различны.

Каналы: новые объекты, замещающие объекты (через слесарей), через магазин (напрямую к клиенту – малая часть рынка, но растет).

Выявив общее в разных странах, можно обмениваться компетентностью и опытом в разных странах.

«Мелочи»:

1. Видение – к нему не зарастет народная тропа.

2. Отпустите любовь по безналу.

3. Отлитая в бронзе устойчивая ценность.

4. Спертый корпоративный дух.

5. Нужна способность разглядывать будущее.

6. Есть синдром Титаника, плывущего навстречу айсбергу.

7. Интересная цель – загрузить оборудование, сохранив персонал и технологии.

8. «Тюнинг» организации.

Bartlett-Ghoshal, ‘3P’: 
· Персонал

· Процессы

· Цели, приоритеты.

Трюки: Зайти за спину спящего во время презентации, начать говорить громче – тише.

Измерения стратегии:

· Долгосрочный план

· Процесс (здесь и возникает стоимость). Важно не то, какая стратегия, а как она выполняется. Формулировка и выполнение переплетаются.

Важно не выдумать стратегию, а создать предпосылки для нее.

· Позиция на рынке (производитель, оптовик, розничный торговец). IKEA называют «убийцей категорий».

· Перспектива (указание направления работы – это организационно-педагогическая задача)

· Ploy - Чепуха, ерунда, прикрытие – чтобы обмануть конкурента.

1. Если не заниматься стратегией, то объем оперативной работы резко возрастает. 

2. Долгосрочные планы могут связывать вашу энергию и творчество. Нужно иметь 3-х-летние скользящие планы. Главное: стратегия – это процесс.

3. Очень важна стратегия как позиция: где мы должны находиться относительно покупателей, конкурентов, в цепочке создания ценностей. Устойчива ли наша позиция в перспективе?

4. Трудно быть стратегом. Даже с лучшими намерениями можно делать ошибки. Очень трудно все делать вовремя. Пример: рынок не созрел и вы разгребаете грязь для конкурентов (или ждете – и опаздываете). Другой риск – не удается осуществить стратегию, все остается на уровне руководства.

5. Гендиректор с веслами в руках. Надо иметь карту (и создать ее). Ни ученый, ни консультант не создадут вашу стратегическую модель. Нужно, собирая идеи со всех сторон, сделать что-то свое.

6. Стратегический голод – важная задача – утолить этот голод сотрудников, объясняя и мотивируя подходящим образом. Надо вести стратегический диалог. 

7. Хорошо иметь коллекцию инструментов и моделей.

Вопросы из зала:

1. Методы доведения миссии до сотрудников

2. Как определить, что миссия работает?

3. Как организовать постоянную работу над стратегией?

4. Какие аргументы можно использовать для узко мыслящих конкретных практиков – оперативников?

5. Что делать, если в рамках компании несколько различных бизнесов – одна миссия нужна или много?

6. Миссия сужает производственную деятельность, сегментация сужает производство, необходимо сохранить персонал, как сделать это аккуратно?

7. Как использовать на практике бостонскую модель?

Доведение миссии:

А) начальная стадия – нужно показать, что нельзя жить по-старому. Обратиться к внешней рыночной информации. Человеку надо помочь самому открыть для себя эти истины. Вопрос: не побегут ли люди, узнав, что у конкурентов дела лучше?

Б) нужно создать управляющую команду, разнобой в управлении – трагедия для компании. Когда сам руководитель убеждает других – это сизифов труд. Лучше довести внешнюю информацию до целевой группы и указать направление.

В) далее группа (ядро) должна сформулировать генеральную линию (видение, миссию), нужно создать чувство необходимости. В Elektrolux собирается по группам 80 чел. Потом все это интегрируется.

1. Формы стратегического диалога: SWOT-анализ и руководители подойдут к тому же, что и управленческая команда. Если результаты будут различны, тогда придется разбираться.

2. Коммуникации – понятная, красочно оформленная информация, конференция по аспектам, тренинги.

3. Театр, антураж, шоу. Собственники (Валера Куницын и К) на глазах у всего персонала подписали миссию в 3 красных папках. Через месяц – обратная связь по миссии. Еще через месяц – повесили миссию.

4. 3 листочка для проектора: 

· наша бизнес-модель, отношения с поставщиками и клиентами,

· 6 пунктов по стратегии

· ключевой процесс – не надо усложнять

5. На Синтезе ввод миссии совпал с 35-летием Федотова.

6. Справочник для сотрудников – «Цель года».

7. Можно затушевать вопрос о миссии и сфокусироваться на целях и цифрах.

8. Соучастие, открытость полезны и для бизнеса, и для личности.

9. Лондонские водители ругаются с пассажирами, не хотят отвечать на вопросы, небрежно ведут автобусы. А в метро не так – руководство вколотило в них идеи.

10. Мой опрос зала: 11 фирм имеют миссию, 12 довели ее до сотрудников, 6 считает, что она работает {камертон, неявные ссылки}.

11. Оценка – по характеру возникающих вопросов. Расшифровка, детализация миссии.

12. Миссия – вспомогательный инструмент для стратегии.

13. Миссия? Начальство с жиру бесится.

14. Самая красивая миссия должна подкрепляться финансовым результатом.

15. Неуспешно внедренная миссия приносит вред.

16. Надо дозреть до того, чтобы народ начал задавать вопросы: «что мы будем делать через 3-5 лет».

17. Миссия должна быть выше пояса.

18. Миссия – это квинтэссенция.

19. Миссия – это рецепт успеха.

20. Миссия – средство разрешения конфликтов.

21. В различных слоях миссии прибыль может занимать разное место. Для акционеров – это важно, персонал рассчитывает на достойное существование при достойном труде.

22. Яркое видение привело к продаже бизнеса более крупной компании.

23. Не надо одевать кафтан западной цивилизации.

24. Нужен опрос клиентов и партнеров – насколько соответствует миссии поведение сотрудников?

25. Люди восприняли снятие текста с миссией на их рабочих местах как наказание.

26. Пример миссии Эвана – «успех каждого, кто с ней сотрудничает» - баланс финансовых результатов и удовлетворения вне и внутри.

27. В российских миссиях пока больше философия, религия.

28. Идет осознанное тестирование конкретных документов, действий, проектов на предмет соответствия миссии (вплоть до громких цитат).

29. Нужна презентация миссии и ее результатов.

30. Мысль О.Карпова – журнал по внесению изменений в миссию.

31. Ключевой персонал должен встроить свои личные цели в миссию (найти в ней свой кусочек счастья).

32. Когда себя более уверенно чувствует человек в нестандартной ситуации (когда он действует инициативно)?

33. Ежемесячная матрица ответственности по направлениям. Ежеквартальные контрольные точки по целям.

34. От системного подхода к решению технических проблем – к системному подходу к организации бизнеса -> для этого и нужны знания.

35. Мы разжижаем слой менеджеров, добавив молодой слой – ветераны должны чувствовать конкуренцию.

36. Если рынки медленно меняются, значит есть потребность в экспериментах.

Миссия должна:

1. Привести к прочной стабильной деятельности

2. Позиция на рынку (ведущая или войти в четверку и контролировать)

3. Имидж, представление о компании, идентификация (как персонал отождествляет себя с миссией).

4. создавать прочность (компании должно хватить на 5 лет – при способности развиваться дальше).

Миссия зависит от экономических условий, в России живут здесь и сейчас. Есть деньги, празднуем это – гулять так гулять.

Про 3 часть, имидж, много говорят, про 1 и 2 – мало.

Сегодня берешь высоту 2.20, как надо тренироваться, чтобы через год взять 2,28. а через два – 2,38.

	Владельцы
	Менеджеры

	Задание

 (высокие дивиденды или быстрый рост или продаем через 3 года)
	--

	--
	Видение 

	--
	Миссия

	Цели 
	--

	--
	Стратегия


Отсюда – диалог между владельцами и менеджерами.

08.10.00г.

1. Высокое видение, миссия с красивыми словами, стратегия нередко оторваны от конкретных финансовых целей (которые указывают другое направление). Тогда доверие к миссии со стороны персонала исчезает. И на изменение миссии никто не отреагирует. 

2. Нужна интеграция видения, миссии, целей, стратегии, иначе стратегический процесс работать не будет.

3. К важным стратегическим изменениям относится сворачивание производства, сокращение персонала.

Научные исследования американского проф. Коттера показали, что для успеха гендиректор должен думать о двух вещах:

Сеть контактов (the network) – необходимость знать и узнавать многих людей внутри и вне фирмы – поставщиков, дилеров, конкурентов, политиков. Внешняя сеть контактов дает импульсы, идеи, индикаторы. Внутренняя сеть дает атмосферу и импульсы изнутри.

Распорядок дня (the agenda) -  чему вы должны и не должны посвящать свой день. Что не было сделано, может быть, эти дела нужно убрать?

Два типа вопросов у гендиректора:

· Стратегические (долгосрочные, перспективные)

· ----  Машина (компания должна работать как машина)

· Неожиданные вопросы

1. Неожиданные события – сигнал того, что происходит что-то новое.

2. Десятилетиями обсуждалось, что первично – стратегия или структура. Сегодня сначала создают структуру и внутреннюю инфраструктуру, потом начинают работать над стратегией. Председатель Совета директоров ABB Барневик создал матричную структуру. Он сказал – мы должны развивать новые географические рынки (сейчас они идут в Азию). 

3. Линейная структура – это простота и однозначность, всегда ясно, кто начальник и кто отвечает.

4. Функциональная организация хороша в условиях стабильного развития. Должна быть внутренняя взаимосвязь между различными функциями. В изменяющихся условиях функциональная организация слишком тяжела и неповоротлива. Легко измерить затраты по функциям, но трудно – по результатам.

5. Матричная организация – взаимодействие (например, «рынки» и «продукты»). Недостатки – сложность и неоднозначность, о чем сначала думать – о рынках или о продуктах?

6. В некоторых аспектах в матричных организациях больше свобода действий, зато в линейной организации вы сами все решаете.

7. Если у вас есть направление и вы хотите, чтобы организация шла за вами, лучше линейная схема. Матричная организация – некоторый орг. хаос. 

8. Матричная организация должна иметь мощную систему контроля (в линейной гораздо проще измерять результаты). Что толку отвечать за результаты, если их нельзя измерить?
9. Цикл развития: орг. хаос ( линейная организация ( может быть, матричная структура.

10. Руководитель ABB, который пришел после Барневика, ориентирован на прибыльность и он притушевывает матричную структуру, двигаясь к линейной.

11. Почему, собственно, народ должен реагировать на ваши беспорядочные сигналы?

12. Итак: внутренняя инфраструктура, потом орг. модель, потом система управления и процедуры управления.

13. Надо хорошо знать рынок, после процедур управления идет информационная система, система знаний (БД) о клиентах и конкурентах. Это не отпечатается автоматически в голове у сотрудника.

14. Хорошо знать, что клиенты купили у нас раньше – может быть, у клиента это уже есть.

15. Во многих отраслях раньше были туманные представления о своей рыночной доле. Сейчас раз в квартал или в полгода надо делать такие срезы.

16. Нужно собрать вопросы, поднять их (агрегировав), потом опустить до конкретики ответы.

17. Очень много внимания гендиректор должен уделять выбору ключевых сотрудников.

18. Маккинзи – (система, структура, умения и навыки, персонал).

19. Структура кадров – (уровень образования, опыта, возрастное распределение).

20. Следующий инструмент гендиректора – стратегический диалог:

21. Процедуры – использование интерактивных возможностей

22. Письменные материалы, прозрачки для директора. {Не надо слишком верить в письменные материалы. Брошюра дает псевдонадежность. Дойдет ли это до получателя? Плакатов может быть сколько угодно, но дойдут ли они до сердца?}

23. Майкл Трескофф, Electrolux: У нас будет три главных рисунка, иначе главная идея будет неясна.  Стратег должен уметь обобщать.

24. В основе – парень с идеями. Но, чтобы эксплуатировать эти идеи, нужны деньги.

25. Деньги выбивают идеи, политика выбивает деньги, технологии выбивают политику.

26. ИТ дали возможность провести дерегулирование, разгосударствление в Швеции.

27. В американском торговом бизнесе есть «тротуарные конференции» (руководители и сотрудники что-то продают).

28. Дорога (поехали!) ( обочина (обсуждение) и опять ( дорога.

29. Чем больше изменений, тем большее внимание должен уделять руководитель стратегическим вопросам (это должно стать пунктом повестки дня).

30. Недвижимость в области гостиничного бизнеса (это был залог в банке). Потом стратегии – продать все или специализация и биржевая игра. В течение двух лет встречались раз в неделю и решали, что делать. Мы несколько раз корректировали направление работы.

31. Очень важно взаимодействие (мостик) между стратегией и оперативным направлением. Мостик – 3-летние бизнес-планы (подробно расписан и привязан к бюджету первый год, 2 – более расплывчато).

32. Следующий важный для гендиректора элемент – люди в организации, их самооценка и мотивация. людям надо оказать помощь в толковании ситуации:

· Направление (куда идти?)

· Как и что делать?

· Ресурсы (стратегическое развитие обходится дорого + квалифицированное время)

· Поощрение.

33. Когда группа руководителей и перспективной молодежи направляется на обучение и стажировки в другие страны – это и форма поощрения (вы награждаете авансом).

34. Роль субверсивной деятельности (позволяете ли вы своим сотрудникам выдвигать и продвигать какие-то идеи, пусть в ограниченном объеме – {рацухи})

35. Нововведения могут возникать внутри организации – иногда в противовес мнению руководства. Идея мобильной телефонии спасла Эрикссон.

36. Запрещать все – убить творческую жилку, разрешить все – анархия и хаос.

37. Нужно иметь внутренний рынок для идей – это важный момент в стратегическом развитии.

38. Набор инструментов – они должны быть применимы и скоординированы, вы слишком верите в бизнес-миссию и слабо развиваете остальные элементы типа инфраструктуры.

39. Миссия (> цели и Миссия (> стратегия – должны быть итерационные циклы. Это не религия, где папа изрекает абсолютные истины. Миссия – это рецепт зарабатывания денег и развития. Курс можно корректировать.

40. Связь стратегии и оперативной работы: на уровне бюджета и систем регламентирования деятельности.

41. Оси «Х» - «повседневное – особое», пересекающая ее ось Y – «современное – традиционное». 3 квадрант – образ голубой бутылки ликера, 1-ый – образ зеленой бутылки ликера.

42. ИТ – хребет преобразований. Коммуникационная и оперативная роль ИТ.

43. Часто директора занимаются не тем, что важнее, а тем, что легче сделать (по простоте и наличию ресурсов).

44. Оперативные вопросы неотложны, стратегические можно откладывать (там последствия видны не сразу).

45. Надо высвободить в календаре время и энергию на стратегию.

Позиция, профиль, идентификация:

Понятия: Имидж (картина, представление – как нас представляют различные целевые группы?), Профиль (как мы хотим, чтобы разные целевые группы нас представляли), Идентификация (каковы вы на самом деле). 

1. Позиция: какой частью в сознании людей вы владеете? Истина – в глазах наблюдателя (клиент пользуется своей субъективной оценкой).

2. В современном обществе большой информационный шум, идет обвал информации на клиента, в информации трудно ориентироваться.

3. Торговая марка, имидж – это не вопрос для рекламного отдела, руководство должно следить за этим.

4. Есть постоянные лояльные и нелояльные клиенты, персонал, бывшие сотрудники («Это лучшие 10 лет в моей жизни» или «Я их враг навсегда»).

5. Вольво – символ безопасности – хочет профиля «люкс», это трудно и дорого.

6. Синдром зубного врача: человек – это чехол с зубами. {ретинирующая восьмерка}.

7. Брэнды – на чем базируется торговая марка? 

· Один из способов создания ТМ – важность собственной ценности. (IKEA – «не для богатых, но для умных», хорошие покупки при низких ценах). 

· Можно базировать ТМ на качествах продуктов. Braun – дизайн впереди других, но не авангард. Они много лет обновляли язык своего дизайна.

· ТМ может базироваться на методах работы (МакДональдс – быстрая еда, размещение ресторанов в центре).

· ТМ может базироваться на чувствах и сознании покупателя. Кока-Кола гасит жажду + вы пьете ее в обществе других приятных людей (вы их любите, они вас).

8. Сандвик: закаленные инструменты из быстрой стали, сейчас – замена старых инструментов из твердого металла. Они обсуждали всегда не свойства продукта, а то, к чему это приведет у клиента (у них есть статистика, аргументы).

9. В брэнде может быть комбинация, но главное – последнее (чувства и сознание клиента).

Позиционирование с точки зрения конкуренции:

1. Говоря о рынке, мы исходим из продуктов, а можно – из потребностей покупателя. Авиакомпании в каком-то смысле конкурируют с телекоммуникационными компаниями – можно для отчета лично прилететь в Гетеборг, а можно провести видеоконференцию.

2. Нужно решить, нужен ли вам широкий или узкий рынок.

3. Надо учесть концентрацию покупателей и концентрацию продавцов. Еще надо учесть прирост рынка (высокий или низкий).

4. Словари перешли на CD и стали бесплатным приложением к программам и редакторам.

5. Вопрос: легко ли иностранным компаниям выйти на мой рынок и что я делать, чтобы осложнить их задачу по раскрутке рыночной коммуникации? Например, для автомобильных компаний трудно создать систему сервиса.

6. Плач о трудностях –> это и план о новых сильных конкурентах, которые точно появятся (если вдруг станет легче и лучше).

7. Находитесь ли вы под прессом ваших поставщиков и клиентов (и клиентов ваших конкурентов).

8. Часть ваших функций могут взять на себя поставщики или клиенты.

9. Роли и изменение ролей в будущем.

10. Созвездие ценностей.

11. Полная вертикальная интеграция очень трудно управляется. Нужна частичная вертикальная интеграция.

12. Идея «пограничной функции» - задачи в пограничной области, между различными действующими силами.

13. Можно проникать в компанию-клиента, проводя там учебы, семинары, обсуждая вопросы повышения продуктивности клиентов.

14. IKEA транспортировку внутри магазина и до дому, сборку мебели отдала клиенту. Здесь клиента пускают на склад. Каталог IKEA читаем почти так же, как и Библия. Каталог – покупатель заранее готовит себя к покупке. 

15. Модульное оформление продукта – в пакете не стул, но компоненты стула.

16. В магазин есть секция, оформленная как квартира, офис. На мебели есть этикетка – цена, вес и информация о месте на складе. Лишь в особых ситуациях вы советуетесь с персоналом.

17. Лишь две задача IKEA отняла у поставщиков: дизайн (вплоть до оформления чертежей) и производственное планирование.

18. Вы покупаете не мебель, а компоненты мебели, расширяя количество поставщиков и количество клиентов. Функциональные границы раздвигаются взад и вперед.



   Дизайн                    customer


Раньше монтирование выполнялось одновременно с производством.

Изменение пограничных функций (IKEA – убийца категорий) ( розничная продажа деталей (но есть и некоторые функции производителя). 

19. В изменяющейся ситуации возникают новые категории (иногда поставщики и покупатели сами в этом заинтересованы).

В.Д.Козлов: магический треугольник менеджмента – стратегия, структура, культура. Ценности – традиции – нормы – правила – язык – артефакт.

Слияние компаний с разной корпоративной культурой – это неустойчивый брак (и потом – развод).

С.И.Ляпунов: я рисую таблицу проблем (одно и то же по горизонтали и вертикали), потом ставлю в клетках таблицы «1» - если влияние положительное, «-1» - если отрицательное, 0 – если не влияет. Потом строится граф, перестраивается, отсекается лишнее и выявляется главное.

В энергетике высокий уровень постоянных затрат.

О.Карпов – лучше вкладывать деньги в российских консультантов, выучить Рубцова с Альтшулером и обойтись без шведа и переводчика, тогда все уместится в один день.

Отклики:

1. Яркий человек – не сосуд с информацией, а катализатор твоих размышлений.

2. Копнули глубоко – новый пласт, интегрированное понимание.

3. Люди уже привыкли к обсуждениям, работе в малых группах, банку идей.

4. Больше примеров – меньше теории.

5. Плохая готовность к встрече, нужна информация от участников и готовность заранее.

6. Получили толчок к систематизации знаний.

7. Соотношение информационной и дискуссионной части. Формат: лекция не может быть двухдневной.

8. Возможность получить знания из первоисточника и интерпретировать их по-своему.

9. Уравновешенная и доброжелательная позиция консультанта, культурный эталон.

Из бумаг Б.Бродина:

	
	Оперативная арена
	Стратегическая арена

	Когда существует проблема или ситуация для принятия решения?
	Сейчас
	Сейчас и в будущем

	Промежуток времени для постановки задачи
	Короткий
	Длительный



	Промежуток времени для исполнения
	Короткий
	Длительный



	Элемент основного выбора
	Незначительный
	Главный

	Потребность в переориентации
	Незначительная
	Основная

	Действия других
	Предсказуемы

Мало направлений
	Непредсказуемы

По многим направлениям

	Длительность эффектов
	Короткая
	Долгая

	Количество ступеней в процессе (развитии)
	Малое 
	Большое


Цепочка ценностей – хорошая модель для понимания потоков в производстве и логистике.

Созвездие ценностей – хорошая модель для понимания процессов развития продуктов, где необходимо работать с потребителями или производителями. В созвездии ценностей взаимодействие в пространстве происходит не последовательно.

Каждый участник системы производства цепочки ценностей должен знать абсолютно все условия этой системы, не только свои и ближайших соседей.

Пример частичной вертикальной интеграции

ИКЕА передает поставщикам:

· Планирование производства в модулях

· Дизайн

ИКЕА передает потребителям:

· Выбор (каталог, выставка, лейблы)

· Выбор со склада

· Транспортировка

· Сборка
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