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Семинар ЗЗГТ (13-18.03.97г.)

Ириков Валерий Алексеевич

Нужна интенсивность работы - даром ничего не дается. С 9 утра до 11 вечера.

Пример Чайковского - как заговор Кашпировского. В Чайковском (это хорошо видно на графиках) выросли сбыт и производство, зарплата. Большое, далеко, посмотреть нельзя.

В такой глухомани увольнение - смертный приговор.

Зарубежные конкуренты Чайковского текстиля до 30% себестоимости тратили на маркетинг (исследование рынка, работу со сбытовой сетью, реклама), в Чайковском было 0.01%. Тех, кто готов брать менее 1 млн.метров ткани, и не рассматривали, смешная идея - обратить внимание на мелкий опт.

Тех, кто установил эти ОСТы и ГОСТы (министерств и ведомств) уже давно в живых нет, а люди на местах все еще продолжают их блюсти. Надо брать инициативу и ответственность на себя - мир-то конкурентный. Добавили 1-2 новых технологических регламента и сэкономили 5-7% затрат.

Можно нащупать (итерациями!!) недорогую и очень эффективную рекламу в журнале «Оптовик».

Текстильщики стали брать заказ на себя, а швейников - на субподряд.

Наняли молодых парней в маркетинг, они опросили сотню потребителей, из 3 московских фирм их выгнали, в четвертую они уже пришли с бизнес-проспектом и образцом. А потом один из каждых трех заездов (без неудач не обойтись) стал приносить результаты.

Интервенция импорта.

Краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные меры.

Первые полтора дня - выявить проблемы, взять ключевые, провести 2-3 итерации.

Очень важен потенциал организаций (95 процентов их имеют достаточный «запас прочности», чтобы подняться). Нужно обозначить тупик - и найти выход.

В своих планах люди предлагают надежные обкатанные вещи. В переходный же период движения по инерции мало. Консультации предлагают совместную работу в течение года. Речь не идет об обязательной реорганизации предприятия. Нужно, опираясь на сильные стороны предприятия, не бояться предлагать смешные, нелепые на первый взгляд идеи.

Потребители толпились у ворот, а сбытовики выбирали - кому дать, кому не дать. Времена изменились, а люди и манеры остались.

Важно быстро понять - куда ушли клиенты, кто их подхватил?

80 процентов проблем предприятий различных отраслей - одни и те же.

Пока превалирует производственный взгляд. Производство - средство, цель же - удовлетворение клиента, дающего деньги на устойчивое функционирование и развитие предприятия.

Как любят говорить маркетологи, «червяк должен быть по вкусу рыбе, а не рыбаку». 

Ветер и волны меняются, а инструкций нет - «не мой вопрос».

Отсутствие финансового планирования - это все время непредвиденные ситуации и неэкономичные решения, процентов 10, а то и больше, потерь. 
Комплексное планирование - материально-технических потоков, финансовых и информационных потоков.

Нужны не столько производственно-технические, сколько управленческие решения, комплексный сквозной взгляд.

Незавершенка, затоваривание складов, переплата при поставках (за счет неконкурентного выбора) и при этом - не хватает оборотных средств.

Нужна проработка идей и мотивация персонала (как минимум - внутренний хозрасчет).

Управленческий механизм - как технологический регламент, руководитель в отпуске, а дело идет.

Вопросы: 

что беспокоит, состояние, ключевые проблемы и направления (пишите то, что на кончике языка!).

1. Зачем нужна наша совместная работа? 
2. Я надеюсь, что в результате совместной работы...

3. Я буду недоволен, если в результате нашей общей работы...

4. Мои советы по эффективной организации нашей совместной работы...

5. по семинару

· в долгосрочном плане - до результата.

· Краткая характеристика состояния предприятия на сегодня.

6. Что беспокоит вас внутри предприятия, какие основные угрозы вы видите изнутри (можно не фразы, а ключевые слова в ответ!)?

7. Что беспокоит вас больше всего во внешней среде, что грозит извне?
8. Сильные стороны предприятия (2-3)

9. Какие благоприятные возможности (внутри и вне) вы видите для предприятия?

10. Слабые стороны предприятия (2-3).

11. SWOT-анализ (сильные, слабые стороны, возможности и угрозы) надо делать не реже раза в квартал.

12. На сколько процентов используется потенциал предприятия? (ответы 20-30)

13. На сколько процентов используется Ваш личный потенциал (на пользу дела)? (ответы 60-70)?
14. На сколько процентов используется потенциал Ваших подчиненных (на пользу дела)? (ответы 70-80). Итак, каждый работает хорошо, а на стыках -  потери.  Все крутятся, а толку мало.

15. Ключевые проблемы предприятия в целом?
16. Возможные пути решения этих ключевых проблем?
17. Ключевые проблемы на Вашем рабочем месте?

18. Возможные пути решения этих проблем?
19. Первоочередные меры и организационные шаги (по предприятию), может быть, увидев все проблемы, вы поняли, что главную назвал сосед?
20. Какие возможности по решению этих проблем есть у тех, кто здесь сидит? (На первый этап надо выносить то, по чему уже есть заделы, прорывы)?
21. Чего Вам и другим руководителям не хватает для успешного решения стоящих проблем (барьеры: незнания, неудачи, традиции).

Что движется:

· начата работа по составлению бизнес-плана по новой легкой машине

· начата работа с нефтегазовым комплексом Западной Сибири

· разработан план мероприятий по снижению затрат

· начата работа по автоматизации бухгалтерии и управления финансами

· открыт магазин за пределами завода - первый шаг к торговому центру

· освоено производство различных деталей по кооперации

· начата совместная работа с консультантами

· изменилось отношение руководителей всех уровней к роли маркетинга

· началась разработка плана производства с учетом пожеланий маркетинга

· есть лидер, ориентированный на изменения (гендиректор)

· появилась ориентация на индивидуальные заказы

· появился первый опыт разработки бюджета в целом по заводу

Что говорил народ:

· члены команды не ориентируются в смежных отраслях - отсюда недопонимание (как получается итоговый результат и где мое место?)

· морально-психологическая нестабильность - нет уверенности в завтрашнем дне (люди хотят стабильно получать деньги, пусть небольшие и не хотят зарабатывать, пусть большие)

· отсутствие системы повышения квалификации управленческих кадров

· отсутствие системы управления финансами

· недостаток оргтехники

· отсутствие системы управления персоналом

· отсутствие информации по изменению законодательства

· отсутствие управленческой команды

· отсутствие референтов у гендиректора, нет штаба, вырабатывающего стратегию, контролирующего ее, доводящего информацию

· недостаток экономической грамотности

Проблемы, которые перечислял народ:

1) отсутствие новой продукции

2) недостаточная квалификация на всех уровнях

3) отсутствие новых конструкций и новых технологий

4) неизученность рынков сбыта

5) наличие МОБ-мощностей

6) несовершенство ценообразования

7) слабая мотивация

8) большие запасы на складе

9) большая незавершенка

10) большая дебиторская задолженность

11) низкое качество продукции

12) высокая себестоимость

13) низкий уровень дисциплины (исполнительной и технологической)

14) отсутствие представительств в регионах

15) слабая инициатива (2-3 говорят, остальные молчат)

16) непроработанность внешнеэкономического рынка

17) слабый маркетинг 

18) нет четкого разграничения обязанностей и полномочий

19) старение основных фондов

20) слабое взаимопонимание между службами

21) недоверие вышестоящих решениям нижестоящих

22) содержание убыточной инфраструктуры (общежития, пионерский лагерь, подсобное хозяйство)

23) недостаточная автоматизация и механизация производства (оргтехника, ВТ, связь)

24) неудовлетворительная система управления

Как выясняется, перечень проблем быстро сходится, потом их надо сгруппировать и проранжировать.

При тех же природных ресурсах и не худших людских уровень жизни у нас в десятки раз хуже, чем в Германии. 

Лебедь, рак и щука - нет системы управления. Чтобы водить автомобиль, надо сдать на права. Управлять же организационно-технической системой в тысячи раз сложнее автомобиля можно без «прав», придя из техников и технологов. Никого не учили инициативному управлению.

Станислав Викторович Хайниш

Когда-то главная цель была обозначена: повышение благосостояния трудящихся. Тщательно была поставлена система планирования. Степеней свободы не было, но промфинплан был - с сотней показателей. Но критерия «уровень жизни» не было. Как же его можно было улучшать, когда его не определяли, не измеряли? Имела место подмена цели: лозунги - одно, реально - другое. Все готовы идти вперед, но никто не знает, где перед.

Рыночные показатели: доля рынка или объем реализации в ассортименте, нужном покупателю.

Производство: своевременный объем в заданном ассортименте с нужным потребителю (а не ГОСТам) качеством.

Показатели ISO9000 - это качество всего процесса.

Отчетная доля брака - 0.03%, фактически никто ее не меряет.

Планируется рост объема реализации в 2 раза, с 6 млрд.руб в месяц - это точка безубыточности и нынешнее состояние до 12.

На Западе такой рост часто вызывает астению - удваивая объемы за 2 раза, фирма гибнет - например, из-за потери управляемости.
Финансово-экономические цели: чистая прибыль неинформативна, из-за неразумных налогов ее стараются просто не показывать.

Нужны вариантные расчеты, иначе выбирают первый попавшийся.

Большая прибыль при малой рентабельности опасна - конкуренты сбросят цены и все рухнет,  да и кредит брать под низкорентабельную продукцию - самоубийство.
Социальные цели: доход на одного работающего с учетом инфляции.
Текущие (прочие) цели: программа «Малый тягач»

Нужны критерии и показатели.

Нужно стимулировать тех, кто начал двигаться: первые 3 месяца оставлять 100% экономии в подразделениях, потом 50% и т.д. Пусть постоянная часть зарплаты сохраняется, а переменная вырастет в 3 раза.

Леонтьев Станислав Викторович

Более 90 процентов российских предприятий по формальным признакам (значение коэффициентов текущей ликвидности, оборачиваемости собственных оборотных средств и т.д.) находятся в зоне банкротства.

На монопольном рынке рентабельность зависит от цикла финансовой оборачиваемости.

Нет мотивации (нет и личной ответственности) для экономии затрат, введения новых, энергосберегающих технологий, контроля качества сырья, поиска более близких и дешевых поставщиков. Нужна ли работа в выходные дни?
Нет учета и нормирования расходов, нужен пересмотр их с точки зрения прибыли.

Меньше покупать, больше делать самим, но если на стороне дешевле и качественнее - то покупать там.

Хайниш Станислав Викторович

Центр управленческого консультирования при Международном Институте проблем управления (10 - штат + 150 на субподряде) + Академия народного хозяйства + полевой консультант.

Группы консультантов: от 1 до 7 человек, от 1 до 7 дней. Различные регионы, отрасли, статус предприятий (вплоть до администрации городов).
Самые разные вопросы: 
· покидать ли город нефтяников, где кончается нефть?

· Администрация Ижевска заказала тему «Развитие в городе системы здравоохранения», 

· город Кузнецкий - «Развитие системы предпринимательства».

Нет денег - значит, надо разработать финансовый прорыв - «как за 1-3 месяца положить деньги на стол?».

Судьба моя и предприятия во многом в наших руках.

Мешает тотальная управленческая безграмотность в России. Очки на глазах, люди смотрят и не видят.

В чувашском объединении «Промприбор» уже 120 человек делают классные бизнес-планы, из них 20 - по международным стандартам.

Какие деньги тебе даст западный инвестор, если ты в России не видишь рисков и угроз и не предлагаешь компенсационных мероприятий?
Оценивается ситуация (хорошо, удовл., неуд.) и динамика (рост, стабильность, падение). Чебоксарский тракторный - в лучшие времена 2500 тракторов, в 1995 году - 200, в 1996 - уже 203, значит, начинается стабилизация.

Вопрос: в какой мере мы нужны в этом мире, насколько рынок готов нас принять?
В снабжении зарыто 30-50%, пока не будет 5-7 источников найдено, покупать не надо и никакой бартер серьезных бизнесменов не пугает.

Зачем инвестировать в своих, если выгоднее покупать на стороне?
Приходит молодой новый хозяин и говорит заводу: к концу года увеличьте объем в два раза, иначе будет сокращение персонала в два раза.

Выбор невелик - либо жесткий хозяин, либо работа на склад.

АО «Гамма» - производство художественных красок, 250 чел., теперь доходы у всех - от 400 до 6000$.

Бизнес-Связь-Холдинг - 150 чел., от 500 до 6000$, стратегия на 30-50 листов.

Была семейная фирма, совещания на даче, а теперь управляемость падает и климат ухудшается.

Николай Бех сказал на Камазе: надоело, грузовики - только под предоплату и за неделю вместо 2 тысяч грузовиков продали 16 штук, потеряли 2 млрд.рублей, через 2 недели он очухался.

Социалистический менталитет - «лучше работать, чем не работать» и «а вдруг заплатят?»

Сохранять квалифицированные кадры или рыночную нишу - это одно, а сохранять производство - зачем?
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Основные тезисы:
1) Мы должны уметь работать с любыми деньгами, которые есть в России. На любом заводе должна быть система переваривания (транформации) плохих денег в хорошие деньги.

2) В цивилизованных странах можно использовать цивилизованные методы, в нецивилизованных лучше использовать адекватные (и с опережением).

3) В мире у всех есть деньги - от бомжей до миллиардеров, только разное количество.

4) Всем не хватает денег, причем миллиардеру не хватает их больше, чем бомжу.

5) Все клиенты ограничены в платежеспособности,  этот факт надо принять с распростертыми объятиями. Ссылки на неплатежеспособность клиентов несостоятельны, мы должны въехать в нишу, где мы нужны, где есть клиент, дрожащей рукой вынимающий деньги.

6) Клиент с недоверием и цинизмом относится к любому вашему продукту, он платит свои деньги и вы всегда его обманываете.

7) Нужно создать клиентооринтированную организацию, клиент должен нас хотеть.
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А - возможности производства, В - возможности сбыта (оплачиваемого). Россия недогружена, значит, вокруг тоже наши возможности.

Но лишние части этого конуса никому не нужны.

В мире нормальная ситуация - это А/B =1.15-1.2, небольшой недогруз.

Надо В расширять, суетиться на рынке, «наносить визиты».  В А - изменять ассортимент, перепрофилировать и т.д.

Заштрихованные области надо убирать - увольнять, сдавать в аренду.

А висит на В, загоняя себя гирями накладных расходов в мертвую петлю.

Кажется, что все упирается в оборотные средства, но не дай Бог туда хоть копейку дать. А вот под программу увеличения собственных оборотных средств - можно давать.

Сильный ход - неиспользованный в производстве потенциал направлять в маркетинг и сбыт, направлять, пока производство не будет перегружено. Пусть не 2 девочки в радиусе 60 км, а 500 человек звонят и бегают. Если хоть трое почувствуют вкус к продажам, мы получим трех готовых сбытовиков.

Объяви 10% - и будет очередь стоять, объяви 1% и никто не захочет работать. Через несколько итераций ты выйдешь на точную цифру - 2.74%.

(ты берешь в банке под 100 процентов годовых, а людям даешь под 100% в месяц).

Тот, кто принял заказ, пусть он получил 6 млн., но он еще 10 человек работой загрузил.

Открыли на 2 недели створки железного занавеса в свое время и схлопнулся рынок ПК в СССР.

Маркетинговые расчеты должны быть разумными, а то один директор, планируя объем производства, взял число всех чувашских женщин, умножил на 8 (количество платьев у каждой по старой статистике) и на 3.5м на платье (это максимум). Между тем республика нищает, у женщин уже в среднем по 3 платья, 3.5 метра почти никто не тратит, кроме того, 70% женщин покупает импортные платья.

Нужно передвигать клиента со ступеньки на ступеньку - от потенциального покупателя до приверженца. Очень важны для посетителя первые 8 секунд. Для клиента важна поддержка, внимание к его юбилеям.

Тема: приватизация, эффективный хозяин и эффективный собственник.

Приватизация идет во всем мире, Тэтчер, придя к власти, не только желдороги начала приватизировать, но и 2 тюрьмы сделала частными. Гайдар стоял у руля 11 месяцев, на 70% пользуясь советами английских консультантов.

Николай Бердяев: Свобода есть право на неравенство. Капитализм выбрал неравенство, мы написали на знаменах «свобода, равенство,...», но вместе нельзя, в результате не было ни того, ни другого.

В Англии уважают оба слова «свобода» и «справедливость», но если Англия будет поставлена перед выбором, мы выберем свободу. М.Тэтчер.

Ключевые субъекты завода:

1) руководство (первые лица)

2) среднее звено управления

3) нижнее звено управления

4) внутренние предприниматели

5) амбициозная молодежь

6) предпенсионный возвраст

7) группа обиженных

8) внешние предприниматели

9) внешние инвесторы (который если и даст деньги, то участку, а не заводу, создав совместное предприятие) и т.д.

50% инвестор оставляет себе, 20% - менеджерам и сотрудникам, 30% - заводу (и люди устроены наши, и доля есть). Только тут появится эффективный хозяин. Такая цель как сохранение рабочих мест уже выброшена многими.

Нужен учет баланса интересов. Все равно за любое решение придется платить.

Вирусная теория общества:

1) люмпены (во всем виновата администрация, а не мы)

2) наемные работники (минимум усилий - максимум привилегий)

3) предприниматели (идут на риск)

4) собственники (сохранить и приумножить, минимизировав риск).

Мощный путь движения - расширение хозяйственной самостоятельности.

Что вы будете делать с яблоками в саду у друзей:

	номер
	действие
	сколько выбрали

	1
	трясти
	0

	2
	рвать
	5

	3
	есть с ветки
	7

	4
	набрать и унести
	2

	5
	набрать в рубашку
	0

	6
	набрать в мешок, багажник
	0

	7
	делать вино
	4

	8
	делать компот
	1

	9
	выбить глаз конкуренту
	1

	10
	продать и получить деньги
	6


	11
	начать употреблять плохие
	0

	12
	начать поедать лучшие
	4

	13
	употреблять без разбору
	1

	14
	посидеть в саду
	6


Хороший предприниматель выберет 13, плохой - 10.

Две ситуации: инициатива прет снизу или насильственное расширение самостоятельности.

У С.Ляпунова (Промприбор): из 2500 тыс. сотрудников голова болела  у троих, сейчас в 50 структурах болит голова уже у 150 человек. Другая активность, другой потенциал. И разорилось за 4 года всего 2 структуры.

Тема: Разукрупнение, расширение хозяйственной самостоятельности, делегирование ответственности вниз, баланс интересов.

В результате реформирования эффективность должна расти, троп 10-15, одна из них - разукрупнение. Неграмотное разукрупнение - и Невский машзавод рухнул.

Семиорбитная схема разукрупнения.

Есть материнская компания (центральный офис).

1 уровень - структурная единица (есть план и фонд зарплаты)

2 уровень - хозрасчетная единица (есть, но неглубокий)

3 уровень - ЦФО (центр финансовой ответственности)

1-3 уровни - это еще не юр.лица.

ЦФО - это собственный внутренний баланс (напр., 20% для материнской компании, 80%  - для себя), собственный субсчет (в журнале, в компьютере или в банке), право заключения внешних договоров без разрешения материнской компании (но без ущерба внутренним договорам).

Не мешок с деньгами, а ящик с полочками.

(Институт переходит в режим обслуживания бизнес-единицы).

Мы уходим от люмпенов и наемных рабочих к предпринимателям.

Есть третейский суд при Совете Директоров для решения споров между ЦФО, ЦФО и материнской компанией.

Самое сложное - переговорный процесс, ведущий к балансу интересов (если дополнительная прибыль, делим 35-65%, если мы сами нашли заказ - 70-30%).

Если при разукрупнении ВЦ никто не берет, 3 месяца все платят свою долю, потом, кто не пользуется - 50%, через 6 месяцев - ничего. ВЦ так засуетился, что набрал 85% заказов за несколько дней.

Четыре разных пути движения к ЦФО:

1) от существующей структуры (наиболее распространенный в России и прогнозируемый, но он тащит вчерашний день, историю вчерашнего банкротного состояния)

2) от бизнеса (потенциального или реального - производить шланги для садоводов на котельном заводе.). Это более сильный ход - бизнес-единица, а вот дальше надо решить, будет там сбыт или конструкторы или нет.

3) от лидера, от предпринимателя (сильно - 2+3 пути)

4) от инвестиционного проекта

У С.Ляпунова есть виртуальные ЦФО, работающие как структурные единицы и параллельно (через компьютеры) работающие в режиме ЦФО, потом переход к реальности.

На складах было 5 млрд.руб., а надо было, чтобы не подводить производство - 1 млрд.руб. Выделили склад в ЦФО, создали 6 виртуальных складов, 1 резиновые изделия отслеживает, другой еще что-то, довели склад до 2 млрд.

Вопросы: чего боится администрация, чем можно удержать, основные трудности при разукрупнении, откуда берутся резерв-эффекты?

Опасности: ориентация новых структур на сиюминутные интересы, износ оборудования, расслоение коллектива, возможность нарушения договора, уход от социально значимой продукции, подкуп других цехов и служб.

Методы удержания: централизованное снабжение, грамотно составленный договор, больше выгодных внутренних заказов. 

Все опасения можно компенсировать: льготными внутренними ценами, социальной сферой, льготными внутренними кредитами, помощью специалистами (буду 1/3 доплачивать бухгалтеру), оставлением уникального оборудования в материнской фирме. 

Можно совместить стратегии, обменяться акциями, ввести плату за выход («отступные»).

Не надо играть в черно-белый мир. Если сегодня я трачу на подсобное хозяйство 500 млн.руб., а завтра придет человек и займется им, прося всего 300, надо идти ему навстречу. Надо вводить новые виды услуг (столярный цех начал выпускать клетки для птиц), привлекать личные капиталы.

Дальше идут юр.лица:

4 уровень - ООО, сильно связанное с материнской компанией (по техпроцессам, доле в УК - 80%)

5 уровень - ООО, слабо связанное с материнской компанией (доля в УК - 40%) - типа цеха ТНП

6 уровень - ООО, вступающее в кооперацию с другой хозяйственной организацией (деревянные металлические люстры)

7 уровень - ООО, работающее в основном с другой хозяйственной организацией (чужая дочка, 4 орбита для другой).

Самые свободные - 5 и 6 орбиты. ФИАТ - десятки тысяч кооперативов и мелких предприятий, по данному вопросу ФИАТ не конкурент кооперативу из 14 человек. В пределе разукрупнение может продолжаться вплоть до рабочего места.

Баранов Павел Васильевич

Управление персоналом.

Схема Альфреда Чандлера - 70-е годы, США:

1) рынок - быстроменяющаяся динамичная система

2) чтобы преуспевать, надо следить за свои сегментом рынка и видеть тенденции (тренды) - вчерашних и даже сегодняшних данных мало

3) надо разработать (исходя из 1 и 2) четкую стратегию действий

4) под стратегию спроектировать структуру организации (обеспечивающую эффективную реализацию стратегии, а не наоборот)

5) эту структуру нужно наполнить персоналом

Любое серьезное изменение рынка влечет радикальную ротацию кадрового состава. Это жесткая схема, ориентированная на дело, а потому уже на человека.

В начале 80-х появилась новая схема Ларри Грейнера:
1) главная ценность любой организации - кадры (речь о ядре, костяке, наиболее ценных для фирмы и наиболее преданных фирме работниках, определяющих ключевые направления). 

2) Камень должен быть упакован в хорошую оправу - это структура. 4 человека в риэлтерской фирме умеют строить 30-40 звенные цепочки, остальные 21 человек их обслуживают.

3) Стратегия вырабатывается в соответствии с кадрами и структурой.

4) Выход на рынок и активное воздействие на него - в том направлении, в котором вы считаете целесообразным.

Любая конференция 80-х годов была связана с борьбой этих школ.

В начале 90-х сфера схватки переместилась из академической сферы в производственную. В организации могут сочетаться обе схемы, но акценты...
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Любой менеджер - это вектор, длина вектора - это эффективность. Однозначного ответа нет, все зависит от условий, американцы - «дело превыше всего», японцы ориентируются на человека.

Для мужчин важен результат, для женщин - процесс.

Самый напряженный момент в жизни человека, самый сильный стресс - когда он рождается, из тепличных условий выходит в мир. Так и для фирмы. На рынке уже все есть, надо кого-то потеснить или скушать, или создать свой рынок (что не проще). Нужно захватить, перехватить клиента, заработать имидж.

Когда американо-японская фирма зарождается, янки жестко доминируют, а дальше японцы начинают захватывать важные посты и оставшиеся американцы становятся мягче. Кризис, катаклизм - и сразу янки.

Если все плохо, кризис, форсаж - ставка на дело.

Варяги-«пускачи» не смотрят на старые заслуги, они объективны.

Если все нормально, ставка на дело, надо суметь не расслабиться, увидеть новое дело.

Если все идет, но со скрипом, акцент нужно сместить на человека.

Два типа работников с персоналом:

· браконьеры (ловят дичь в чужих угодьях)

· лесники (егеря) - пестуют, растят свою дичь

Плюсы браконьеров - время, минусы - время адаптации, ненадежность, может быть заслан - информацию получит и ядро уведет.

Купив специалиста, надо сразу приставлять к нему своего - пусть учится и растет.

Когда говорят, что человек стоит 100 млн.долларов, это значит, что ему раз доверили такую сумму и он с ней не сбежал.

Когда Японии:

· нужен был прорыв на мировой уровень

· было крайне мало специалистов мирового уровня

система пожизненного найма стала веревкой, ограничивающей свободу, а не гарантией постоянной занятости. Сегодня специалистов в Японии полно, а система остается, ей придано новое звучание. Есть ядро, периферия и сателлиты - люди рвутся внутрь. Зарплата везде близка, отличие одно: при кризисе санация начинается с сателлитов, потом периферия. Ядро держат до последнего, нужно заслужить это и оправдать.

Два важных умения - это умение ранжировать проблемы и умение работать в команде. Когда затеваются радикальные изменения, повышение напряжения неизбежно (если напряжение не возросло, значит, радикальных преобразований нет). Нужно научиться управлять конфликтами.

Фредерик Тейлор говорил, что среднее звено - хребет организации.
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Когда образуется «пузо», информация плохо проходит, оперативность невысока, куда с таким пузом? У гибкой организации талия должна быть тонкой.

Рынок: динамичен, очень сложен, неоднороден - трехголовый дракон.

1) Нужно выдвигать из среднего звена в высшее, но через мощный фильтр.

2) Можно двигать вниз, в нижнее звено управления (это надо обставить так, чтобы было необидно и привычно).

3) Можно двигать вперед, в группы прорыва, развития бизнес-идей (можно это давать как пробу, перед переходом в top). Есть целая наука - управление проектами.

4) На выход, но цивилизованно.
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Ларри Грейнер: есть две основных фазы  - эволюционных изменений и революционных (кризисных изменений), а этапов может быть много.

Для «раскрутки» нужен лидер и группа энтузиастов. Увеличение масштабов деятельности, выход на новый уровень эффективности невозможны только на энтузиазме. На этапе кризиса лидер не равен руководителю. Сначала был неформальный лидер, дружеские отношения, не стоял вопрос о дисциплине, мотивации, люди добровольно ложились на амбразуры. Но потом нужен человек, который может дать задание, спросить, оценить выполнение, поощрить, наказать, сохраняя дистанцию - это не лидер, это руководитель.

Иногда лидер или кто-то рядом с ним оказывается таким руководителем. Иначе на предприятие или в подразделение приглашают варяга.

Этапы развития организации:

1) замыслов и перспектив

2) бюрократического режима с высокой эффективностью (работает как часы)

3) при определенном масштабе опять начинает трясти, тут и нужна управленческая команда в военном смысле этого слова. Это уже коллективное руководство, но из единого центра (оно не легче, чем единоначалие). 

4) процесс децентрализации. Люди сокрушаются: раньше праздники справляли вместе, а сейчас за неделю записываемся к первому лицу. 

5) организация корпоративного типа - существенный элемент культуры. 

	Номер
	меры
	ожидаемый результат
	затраты
	эффект (на 1 руб.затрат)

	1
	создание нового вида продукта
	10
	5
	200%

	2
	рациональный выбор ассортимента
	5
	0.25
	2000%


Служба маркетинга - это не только штатные сотрудники (хотя и их надо усилить), клиентоориентированные люди должны быть распределены по всему циклу, всем службам (виртуальная служба маркетинга). Если нет средств, надо взять кредит, он окупится.  Если как цель зафиксирована прибыль, критерием является эффективность. 

От умственных управленческих задач может быть сумасшедшая отдача. В мире 2-3-5% - хороший результат. Мы идем от нуля, поэтому у нас залежи неиспользованных возможностей. Надо научиться смотреть сквозь эту призму. Любой руководитель знает, что денег есть столько сколько надо (если это выгодно).

Если колебания 30-40%, то над точкой безубыточности есть коэффициент финансовой прочности.

Проекты надо выстроить друг за другом по убыванию эффективности. 

Деньги любыми путями приплывают туда, где дают наибольшую отдачу.

20% затрат дают 80% результата. По остальным надо делегировать полномочия и контролировать результаты. 

Дело не в тягачах, а в  эффективности. Главная работа управленца - прицельно выстрелить, подносить патроны и собирать гильзы можно доверить другим. АУП - не центр расходов, а самый высокодоходный центр прибыли.

Есть лишние деньги, можно вложить в ценные бумаги, депозиты, внешние проекты. Дикари на различных островах когда-то менялись ракушками. Надо приспособиться к изменению климата, иначе вымирание динозавров. 

Деньги внутри подразделения тоже делятся по отдаче. Принимать решения, ведущие к убыткам можно (с учетом заделов, конъюнктуры, социальных вопросов), но это будет другое ранжирование, мы будем знать цену упущенной выгоды. Есть компромиссные варианты по ряду критериев. 

Выбор внешней и внутренней инвестиционной, кредитной и бюджетной политики, приглашение партнеров, все деньги что-то стоят. Маневр ресурсами, скорость оборота, компенсация - договариваться надо на берегу. 

Правило принятия решений: важна не  маржинальная рентабельность на единицу продукции, а удельная маржинальная рентабельность на единицу времени. Если проект дает отдачу на 12 месяце, а на 6-ом провал наличности, может быть банкротство. Заемные же средства ни раньше, ни позже брать нельзя. 

Внутренние резервы: сдвинуть поступления и платежи, продать лишние запасы, дать скидку и потребовать предоплату - это дешевле, чем брать кредит. Один из сильных шагов - сокращение цикла. Если вагончик поедет быстрее, то воды в него попадет меньше. Cash flow должен быть проведен для каждого вида деятельности проекта, товара, услуги. 
Раньше цифры нужны были Госкомстату, сейчас, прежде всего, самим. Вариантные расчеты требуют компьютеризации. Учет и горы цифр - информационная перегрузка. 
Каждое предприятие по-своему толкует термины, поэтому надо понять, что за цифрами. Активное обучение должно быть привязано к конкретным проблемам предприятия. 

Управленческий учет можно «продавить» сверху насильственно, но только частично. Гендиректору никогда не дано понять, где выключить лампочку или задвинуть задвижку. 

Если каждый приход на работу - минусовая рентабельность, лучше на работу не ходить. Ляпунов штрафует финансистов и экономистов за неправильное прогнозирование себестоимости. 

Если через день звонить дебиторам (нужен один человек на 3 - 5 дебиторов), усиливая аргументацию, то затраты на телефон и факс составят 400 тысяч рублей, зато 80 млн.руб. от клиента можно получить не через 2 месяца, а через 3 недели. Это и есть активная финансовая политика. Работа с дебиторами сегодня - самый рентабельный вид деятельности. 

(До первого звонка не платят и не реагируют, на 2 звонок отвечают обещанием, на 3-й -  факсом с обещаниями).

На Западе - скользящее пятилетнее планирование с коррекцией через 2-3 года. 70% персонала занимаются этим в течение 6 месяцев. 

Во всем мире реализуется 15 - 25% из задуманных стратегий. Но если не будет стратегии, будет реализовано всего 2%.

Необходим анализ внешней среды, например, кроме добычи нефти, очень рентабельна еще  активная подача программ и проектов в вышестоящее окно. Нужно изучение стратегических альтернатив, хотя бы пессимистической и оптимистической. Еще вариант стратегии - поиск западного партнера, создание СП с затягиванием поясов и разъяснительной работой, чтобы по одной, двум  позициям во что бы то ни стало выйти на мировой рынок.

Вопросы:

· возьмет ли рынок?
· будет ли это рентабельно?

· перспективно ли это?

Наука решает сильно структурированные задачи, на практике же решаются многокритериальные слабоструктурированные задачи. Это ниши консультантов. Задачи могут решаться как объектным способом, так и приоритетным. Главные критерии в этом случае:

1) спрос рынка с учетом конкурентности (можно оценить К1 - от 1 до 3),

2) прибыль, рентабельность, 

3) возможность обеспечения мощностями, кадрами 

4) технический уровень, перспективность с учетом экологичности.

Выработка компромиссных  решений происходит путем сравнения решений, получаемых объектным и приоритетным способами. Профиль продукции меняется в зависимости от выбранной стратегии. Если изменить приоритеты, весовые коэффициенты, будет другая картина. (К1+К2+К3+К4) если - [4-6] - можно делать ставки, если [10-12] - делаем ставки.

Диапазоны ответственности частично пересекаются, частично не покрывают того, что нужно. 

Направления, которые должны быть закрыты организацией в целом: 

· финансовая политика, 

· стратегическое планирование, 

· техническая политика, 

· организация производства, 

· снабжение, 

· стимулирование сбыта, 

· маркетинг (в том числе, народный),

· кадровая политика, 

· социальная политика, 

· информационная политика,  

· обеспечение безопасности (в том числе, экономической), 

· инвестиционная политика, 

· инновационная политика.

Если даже клиент предупредил заранее, он должен полдня по заводу побегать. 

Очень хорошо построить матрицу:

	
	дир. по экон.
	Гл. бухгалтер
	Комм.директор
	...

	дир. по экон.
	
	
	
	

	Гл.бухгалтер
	
	
	
	

	
	
	
	
	


Общим должен быть бонус, завязанный на корпоративный интерес. Если работа по сбыту приоритетна, пусть там работает не 3, а 400 человек. 

Три тенденции в инвестиционной политике:

· уплощение, 

· субподряд, 

· делегирование ответственности вниз (от руководства - к обслуживанию).

Инвестор задает вопросы: 
1) с кем я имею дело? оценивается команда (Россия больна, трясется, полуслепая, полуглухая, дайте программу оздоровления, вы же не в церкви деньги просите). 

2) что за проект?, нужен бизнес-план по международным стандартам, в мире их 10 - 15, в России 5 - 6. Проверка умения работать: переделайте план к утру под методику Эрнст энд Янга и ответьте на наш вопросник из 400 вопросов. Обязательно показать все риски и компенсационные мероприятия. 

3) где гарантии? 

4) обратная связь с мониторингом, кто именно раз в неделю будет давать информацию о каждом долларе? 

5) система сопровождения бизнеса (аудит, консалтинг, наука, внешнее сопровождение). Навязываются 3 западных консультанта по 3 дня в квартал.

Надежные партнеры, привлекательные проекты, сопровождение центра.

Бизнес-идея: новый продукт, расширение сферы, тот же продукт с новыми материалами.

Разница в оценках между директором и его ближайшими помощниками более, чем в 10 раз. 
Инвестиционные проекты оцениваются по 5 критериям:

1) спрос рынка, 

2) экономический эффект, 

3) обеспечение и вероятность успеха, 

4) сроки возврата инвестиций, 

5) привлекательность для инвестора. 

Проблемы предприятия: 

1) нет четких целей и стратегий, отсутствует аналитическая группа, 

2) нечеткое разграничение обязанностей и слабое взаимодействие служб, отсутствие управленческой команды, 

3) слабые маркетинг и сбыт, 

4) неэффективное управление финансами, 

5) недостаточная автоматизация и механизация управления, 

6) отсутствие стимулирования и мотивации труда, утечка лучших. 

Проблемы ранжируются от 0 до 10 по сегодняшней важности и актуальности, выясняется мнение большинства и аргументация меньшинства.

Оценки народа: Маркетинг - 40, Стратегия - 39, Неэффективное управление финансами - 32, Отсутствие  представительств в регионах - 30.

Странно, что управленческую команду многие не считают важной.

Нет достоверных сведений о себестоимости, не обработаны данные с 96 года.

Службы - лебедь, рак и щука. Иногда руководители дублируют друг друга или поручения попадают  совсем не компетентным в данном вопросе людям.  

На все бюро продаж один телефон, он же факс. Оргтехнику и связь нужно на первом этапе довести до нормального уровня, а потом развить. 

В подразделениях многие считают, что автоматизация начинается и заканчивается приобретением компьютеров.

Идеи маркетинг-группы: 
· сокращение цепочки по договорам, меньше подписей. 

· сокращение времени обслуживания клиента плюс культура.

· оснащение связью и информацией.

· работа по цене покупателя, гибкая система скидок и надбавок.

· сопровождение грузов.

· финансирование маркетинговых исследований.

· сокращение коммерческого цикла.

· объединение сбыта и снабжения под одним крылом (информационно, процедурно и организационно).

Группа управления финансами и дефицитом оборотных средств:

· у руководства завода нет информации о ежедневных платежах и поступлениях.

· подразделения не несут ответственности по затратам и не заботятся о поступлениях.

· бюджет завода есть, но им занимается гендиректор и финдиректор и он не связан с системой бухучета. 

· главная мера - создание ЦФО на базе структурных подразделений, разработка бюджетов, согласование их с экономическим отделом. Контроль остается за финансовым отделом. Перерасход бюджета только с разрешения гендиректора. 

· коренная перестройка бюджетирования предприятия (год- квартал-месяц), расщепление по структурным подразделениям. 

· в финотделе должна быть группа, ежедневно отслеживающая финансовые потоки и работающая с ценными бумагами. 

· должны быть нормативы оборотных средств по подразделениям, положение о материальном поощрении и материальной ответственности за сверхнормативные остатки.

Забит склад, но процент своим людям за распродажу склада не дают, нельзя. 

Выбор поставщиков на конкурсной основе, изготовление части деталей на других заводах, уход от сверхнормативных запасов, покупка ВТ не каждым подразделением, а оптом для всех и т.д.  - все это меры снижения себестоимости.

Александр Михайлович Нужин,  гендиректор ЗЗГТ:

· человек проехал всю страну и продал один тягач, а кто-то на телефоне сидел, позвонили и он случайно продал десять. что же ему в 10 раз больше   платить?
· сегодня нужны не призывы, а мероприятия. 

· у себя найди 5% снижение затрат, а у соседа 30%. 

Баранов:

В 1905 году Фредерик Тейлор выступил с программной речью, с этого начался НОТ. «Если вы хотите, чтобы ваши работники работали лучше, платите им больше. Если вы набрались окаянства и взялись за управленческую деятельность, вы должны найти деньги, чтобы платить за эффективную работу (в ту пору 5 долларов в день)».

Правила Тейлора:
1) Любой работник каждый день  должен точно знать объем работ в течение дня.

2) Объем работ не должен быть маленьким, это расхолаживает и не должен быть нереальным, каждый работник должен знать свой «урок».

3) За выполнение задания работник получает серьезную оплату.   За перевыполнение - серьезную премию (а начальник его - выговор и депремирование).

4) За невыполнение задания -  серьезное наказание, штраф, при повторе - увольнение. 

Самая большая беда и проблема по Тейлору - «работа с прохладцей». Конвейер снимал вопрос о человеческом факторе. Высшая доблесть управленца - выжать из человека максимум (нынешний вариант - максимум,безвредный для человека, оставляющий силы для отдыха и развития). 

Соотношение доходов топ-менеджера и рабочего в США до 100:1, в Японии 10-15:1, в Германии 25-30:1. 

Реорганизация - это возможность повести людей, авангард на сверхусилия. 

Абрахам Маслоу выделял потребности:

1) физиологические (бомжи, хиппи), 

2) психофизиологические, 

3) социально-психологические, 

4) социальные (статус, роль, влияние), 

5) потребность в творчестве.

Нужно понять, на какой ступеньке человек и применить адекватные рычаги. 

При социализме все  было предопределено, сейчас нужно научиться жить в условиях высокой неопределенности. В таких условиях опасно иметь одну стратегию, а много не поднять. 2-3-4 варианта могут компенсировать эту неопределенность. 

Социолог Нина Федоровна Наумова:

Зачем человек приходит на работу? что ему надо? 

Любой человек хороший, надо их расставить. 

1) Человек экономический. Удобен для руководителя. Готов на сверхусилия во вред здоровью. Не нужно заботиться об условиях, стерпит все за хорошую оплату. 

2) Человек общительный. Нужно подобрать ему работу (торговый агент, профсоюзный лидер, работа с клиентом, поставщиком). Наградить его - пообщаться с ним. Еще сильнее - похвалить в присутствии других.

3) Человек исполнительный. Опора - чувство долга. Инициативы от него ждать трудно. 

4) Человек гигиенический. Интерес вне - спортсмен, поэт, тренер. Весь рабочий день ждет вечера. Он стерилен по отношению к делу. 

5) Работник предприимчивый. Француз Ришар Кантилон в 18 веке ввел понятие предприниматель - для того, чтобы показать, что он не хозяин. 

Хозяева и предприниматели, управленцы и изобретатели:

1) Хозяин - это бережное отношение к добру, сберечь, а потом уж приумножить. Предприниматель - тот, кто рискует. Хозяин под гарантии дает небольшой кусок предпринимателю - на, рискни. 

2) Предприниматель - это не управленец. Управленец - наемный работник, исполнитель воли хозяина. Профессионально умеет распорядиться хозяйским добром. Он не рискует, а оптимально использует предоставленные ресурсы. Предприниматель же ищет резервы и переводит их в новые ресурсы. Может взять управленца или сам берет на себя эту роль. 

3) Предприниматель - это не изобретатель, не творец (хотя может воспользоваться изобретателем, управленцем или хозяином), это человек, знающий конъюнктуру рынка, знающий, где что валяется под ногами. 

Психологический тест - квинтэссенция практики. На западных фирмах потребность в предпринимателях велика, их ищут. Можно нанять психологов, можно подбросить не решаемые сложные задачки своим людям. 

Те, кто что-то тащит с завода, это не предприниматели. Нужен внутренний предприниматель, связанный с интересами предприятия в целом - их надо искать среди молодежи, среди женщин, на стороне.

Бюрократическая система раскладывает и расписывает все по ящичкам, но это не высший пилотаж. С. Ляпунов перед входом на завод вывешивает 3-4 объявления о премиях, например, за способ регенерации масел. На желающих сначала смотрит кадровик, потом специалист по бизнес-планам. 

Ириков - 90% нововведений умирает, не доходя до результата даже, если все службы согласны. Они этого никогда не делали, нужен инкубатор, материальная, организационная и прочая поддержка.  Должна быть служба управления изменениями, хотя бы из одного человека.  

Бизнес-проспект: идея, затраты, ожидаемый результат, сроки реализации. Идей в России в 3-5 раз больше, а доля реализации раз в 10 меньше. 

Нельзя гарантировать реализацию, но можно резко повысить вероятность успеха. 

Структуризация целей, критериев, общая оценка потенциала.   

Какие показатели, можно ли измерять,  можно ли им доверять. В любом случае, нужен управленческий учет («бухгалтерия для себя»)  для планирования, учета,  контроля и фиксации результатов. Прибыль в отчетных документах не информативна из-за неразумно высоких налогов.

«Посмертный» учет к 1 апреля неприемлем для управленческого учета, нужен еженедельный. Нужно успеть вмешаться.

Инвестора волнуют :

· долг, изменения долгов,

· текущие выплаты в бюджет

· уровень жизни работающих, доход на одного работающего, деленный на прожиточный минимум - индикатор социальной напряженности

· рабочие места - появились безработные или расширилось число рабочих мест

· спад производства

· инвестиционная привлекательность

Кеворков Владимир Владимирович

Начальник управления маркетинга маркетингового центра Минстроя России. 

Готовится среда в Интернете для строительных организаций и далее - вплоть до частных лиц, ремонтирующих квартиры. Был огромный рынок и никакой конкуренции, снимали сливки, но пришло время, появились конкуренты, закапризничали клиенты.

Маркетинг - это философия бизнеса.

Основа - клиент и его потребности. Нужно его знать. 

Многоуровневый маркетинг сегодня - система типа гербалайф.

Небрежность по отношению к клиенту - пусть еще раз позвонит, пусть посидит. И клиент сидит полтора часа в серьезной фирме и все проходящие толкают его дипломат. Корпоративная культура заставила бы отменить обед - клиент сидит, это деньги, они уйдут.

Маркетинг - не модное слово, а подход к жизни и к делу.

Анализ:
· кто мы есть на рынке?
· кто есть наш клиент, его потребности?
· чем наша продукция отличается от продукции конкурентов, если они есть?
· какие проблемы клиент решит с помощью наших изделий (это надо до него довести)?
Самый простой способ - систематически опрашивать клиентов. Клиент должен понять, что он может влиять на вашу ассортиментную политику. На Западе любому респонденту платят, у нас пока еще можно пройти на открытости.

Срабатывают рекламные объявления с анкетой. Через некоторое время дается новое объявление с анкетой - часть твоих замечаний и предложений учтены или будут учтены.  У клиента должно быть впечатление, что с ним советуются.

Магазин - индикатор. Мало кто жестко включает в дилерский договор представление информации в развернутом виде по заданным формам отчетности. Есть лишь общая размытая картина, справочники быстро устаревают, нет гарантии и достоверности. 

Спросите, каков ваш доход - человек соврет или не ответит. Поэтому не задавайте таких вопросов. 

«Билайн», начало рекламной раскрутки. Дорогой, крутой продукт. Значит, «!Автопилот», «Коммерсантъ», «Космополитен». Отдача оказалась крайне низкой. Потом дали в «Экстра-М» и «Из рук в руки». Выяснилось, решение о сотовом телефоне принимал хозяин, а исполнять его поручал снабженцам, те же читали «Экстра-М», а не «Автопилот». Важно, кто формирует принятие решений, что он читает. Ни одна наша редакция не составляет точного (с градациями) портрета клиента, как это принято на Западе.

Можно сделать фантастическую визитку, гендиректор не знаю чего,  и на любом заводе выудить любую информацию  об объемах, скидках и ценовой политике. Так можно определить свою долю на рынках. 

Таможенный комитет не дает оперативной информации об импорте товаров в Россию, неизвестны даже страны-производители и объемы, не говоря уж о ценах.

О дилерах: хочешь стать дилером - вот тебе квота по кварталам и годам, выполняешь - льготы и скидки.  По итогам 3-х лет можно принять решение об эксклюзиве. Можно использовать не только скидки, но и надбавки, например, введя в договор: чем больше срок консигнации, тем выше цена. Мало кто проверяет потенциальных дилеров в регионах. 

На лыжном подъемнике одна цена была в будни, другая в воскресенье, третья на будни плюс выходные, четвертая - с семьей. Это выбор.

«Меня обманывать не надо, я сам обманываться рад.»

Важно отделять творческую деятельность от масштабов рекламной компании. На каких чувствах играет конкурент, какие аргументы использует? Если есть ноу-хау бейте на это.

Если принципиальных отличий нет, можно играть на имидже фирмы для группы клиентов («мы скажем лишь: мерседес есть мерседес»). Если реальных отличий нет, их надо придумать.

В рекламе не врут, в рекламе говорят не всю правду. 

Ресторан в маленьком западно - европейском городке стоял без рекламы. Напротив появился ресторан - конкурент и выставил щит: «мы готовим все с любовью». Старый не замедлил откликнуться своим щитом: «а мы - с маслом». 

Реклама ювелирных изделий. Юноша с цветами на коленях у ног девушки: «скажите все цветами, но докажите ювелирными изделиями».

У Билайн была фраза «Вас услышат». Когда на рынок вышла GSM, было сделано предложение об отстройке: «Вас услышат только ваши абоненты». Пример неудачной рекламы компьютерных сетей - морской узел и надпись «повяжем». 

В барнаульской  газете появилось объявление: «ликвидируем предприятия, любая форма ликвидации». Оказалось, это обычная юридическая фирма. Деловой мир озаглавил статью об одной из охранных фирм: «отдайтесь профессионалам». 

«Вы не правы, говоря о нашей цене. Вы правы, говоря о нашем качестве.» (Черно-желтые цвета фирмы).

В любом сборнике деловой переписки есть красивые примеры (вместо страшилок): «я был удивлен, когда мне сообщили о вашей задолженности по счетам» или «доброжелательность, сложившаяся в наших отношениях слишком дорога, чтобы потерять ее из-за вашей задолженности по счету.»

Личные фразы в служебной записке - это работа на контрасте, умышленное нарушение правил. Так в банк «Украина» написали письмо по-украински, сыграли на самолюбии, на амбициях и немедленно получили деньги.

Служба маркетинга - это не служба коммерческих агентов, она их учит и использует. Это и не сбыт, он конкретно не заключает договора, маркетинг должен заниматься стратегией, концепцией.

Три подразделения службы маркетинга:

1) конъюнктуры рынка 

· уровень спроса на каждое изделие (высокий, хороший, умеренный, низкий, отсутствующий)

· тенденции спроса (повышение, стабильность, понижение)

· обеспеченность в процентах по регионам вашими изделиями.

2) ассортиментной политики (нововведения, выставки).

3) рекламы, имиджа, ПР.

Маркетинг не может быть под сбытом или главным конструктором. 

В Англии существует единая база информации о кредитной истории клиента. Прокол - как раньше исключение из рядов КПСС.

Банк Ллойда ввел сложные коды с именами, чтобы клиентам не приходилось запоминать много цифр. Наш из Сбербанка поинтересовался зачем, это же повышает трудоемкость обработки. Я завидую вам, ответил западный банкир, что вы можете так относиться к клиентам. Мы себе этого позволить не можем. 

В группе Мост 30 человек занимаются анализом информации по прессе и ТВ.

В Лас-Вегасе, где одни злачные места, круглосуточная индустрия сервиса и потрясающая работа на клиента. Это один из самых тихих, спокойных городов Америки. Там есть щит: «Не воруй! Государство не любит конкурентов». Аквариум в аэропорту: «каждый идущий за вами знает, что у вас в кармане есть мелочь».

Задача сбыта - классно обслужить клиента. Поиск клиента по городам и весям - это маркетинг. 

Хайниш:

после 1-2х семинаров на 3-ий я пригласил голландских консультантов, из 10 удалось отобрать лишь двоих. Но через 5 минут вы забываете, что они голландцы, так быстро они врубаются в любые проблемы. 

Мечта всех фирмачей мира: 

· стать клиентоориентированными, тогда деньги клиентов станут нашими 
· стать постоянно изменяющимися (не воспроизводить вчерашний день) и управлять этими изменениями. Без изменения нет развития.

Но это все режим ожидания, пассивный маркетинг, популярный лет 5 назад и ориентированный на удовлетворение клиента. Более сильная цель - не удовлетворять клиента, а создавать его, развивать, делать. Это активный маркетинг.

Неподалеку от Будапешта есть закрытый женский пляж, огороженный забором 3-х метровой высоты. Снаружи ходит мужик и продает всем желающим молоток и долото. Супруга его гуляет по пляжу и продает всем желающим пробки. Все счастливы. 

Но устаревает и это. Идет движение к агрессивному маркетингу (когда хотят товар, который вы выпускаете, сразу вспоминают о вашей фирме). 

Создатель весьма среднего голландского пива Хейнеке набрал группу из 300 голландских студентов, на 2-3 месяца запустил ее в США, они ходили по всем пивбарам в разных штатах и спрашивали: «У вас нет пива «Хейнеке»? Тогда мы пошли!»  А потом создатель послал в США много-много своего пива. Раздвинул нишу и вошел туда. Это удел сильных людей. 

Качество и цена все меньше определяют конкурентоспособность товара. Качество и приемлемая цена это само собой. При одной и той же цене и качестве один - миллионер, другой - банкрот. Главное - отношения с клиентом (начиная с отсутствующей вывески, которая его не встречает). 

Надо быть идиотом, чтобы заставить клиента с деньгами бегать по 3 часа по территории завода. Отдел сбыта обедает с 12 до 13, бухгалтерия с 13 до 14, клиент, приехавший без пяти 12, попадает на двойной обед. Бред. Те, кто издалека, не могут оставить машину под охраной. Интересует не модель, а время пребывания, сервис, информация о новых моделях через год-два. Пропуск я видеть не хочу, должна быть «визитка гостя». 

Форд издевался над миром: «Вы можете купить у нас автомобиль любого цвета, но только черного». А сегодня водителей, секретарей, вахтеров приходится специально обучать с психологами, как надо работать. 

Основные тезисы о клиентах:

Тезис1 : покупатель покупает не только товар, но и отношения с продавцом. 

Тезис2: жалоба клиента - это подарок господа Бога для производителя товара,  это момент истины. В эти несколько секунд вы понимаете в чем вы не правы в этой жизни. Надо утереться и развернуться.

Тезис3 : чтобы ориентироваться на клиента, нужно войти в его роль в его позиции, одеть его «костюм» на себя (клиент не уверен, не удовлетворен, циничен, он тратит свои деньги, а вы его обманываете).  Вы отвечаете за грузовик с Вашей рекламой, который обрызгал клиента, за автобус в ваш город, опоздавший на час и даже за инфляцию в стране. Это и есть выстраивание отношений с клиентом. 

Тезис 4: система услуг и отношений с клиентами складывается из самых разных мелочей и неожиданностей.

Тезис 5: клиент является вашим сопроизводителем. Кого лучше лечить - взрослых, детей или собачек? Легче взрослых, они чаще могут объяснить в чем дело.

На 30%  новых клиентов расходуется до 60% всех затрат. Когда старый клиент уходит, не жалейте денег, чтобы понять - почему. 

Тезис 6: сервис - это мгновение, которое надо поймать, а лучше предугадать. Секретарша гендиректора взяла трубку: « У него обед, позвоните позже». «Ты куда прешь  в грязных сапогах, там совещание». Две секунды и сто миллионов рублей развернулись и ушли. Никто об этом и не узнал. 

Улыбка, услуга не складируется и не ремонтируется. У вас никогда не будет второй возможности произвести первое впечатление. 

Ян Карлсон, президент авиакомпании SAS, сказал 10 тысячам своих сотрудников : «Главное не улыбка стюардессы, а улыбка пассажира, спускающегося с трапа самолета». SAS реже конкурентов переходит на новые модели, зато чаще меняет кресла в самолетах, тратит сотни миллионов долларов на обучение, попала в тройку сильнейших авиакомпаний мира. 

Тезис 7: мы чаще находимся спиной к клиенту, чтобы развернуться лицом к нему, необходимы:
· информация о нас

· предварительный прогноз настроения и портрета клиента

· создание как можно большего числа комфортных ситуаций для клиента во время контакта с ним (хорошие рекламные проспекты, кофе, система скидок).

Тезис 8: максимально отсечь клиента от дискомфортных ситуаций - не водить на грязный склад, сделать спецвход «только для гостей».

Тезис 9: упреждающее комфортное воздействие на клиента. Позвонить и переспросить: вам тогда-то удобно? мы оставим сотрудника ждать вас.

Тезис 10: выращивание своего клиента, сопереживание, совместная работа с клиентом. 

Тезис 11: ключевой субъект в любой организации - передняя линия.

Когда железная дорога в Голландии попала в зону банкротства выяснилось, что электрички опаздывали на 5-7 минут и люди не знали - будут ли их ждать автобусы на станциях. Консультанты назвали ключевого субъекта - проводник. Сегодня у него есть сотовый телефон и вся информация. Он объявляет: мы опаздываем на 7 минут, на следующей станции вас ждут 2 бесплатных автобуса и каждый получит бесплатный телефонный жетон, чтобы вы могли позвонить на свои фирмы и сообщить, что задерживаетесь. Таким образом железная дорога вышла из зоны банкротства.

Вахтеры, секретари, кладовщики, гендиректор - все они на передней линии. 

Может быть, вахтеру нужно бесплатно выдать французский костюм, оперативно давать информацию, где кого найти и починить около него телефон-автомат.  Руководство, таким образом, переходит в режим обслуживания вахтера.
Клиент скромен, лишь одну из 10 претензий он высказывает вслух. Руководство же узнает об одной из 30. 

Социологи провели исследование, выявив 10 реальных нужд клиента. Гендиректора выбрали правильно лишь 2-3 из них, а секретари и водители 7-8. 

Тезис 12: Услуга внутри равна услуге вне. Христианский подход - проповедь, иудейский - пример. При обучении подчиненных лучше, если эти подходы соотносятся как 30% к 70%. 

Тезис 13: маркетинг  внутренний равен маркетингу внешнему. Вахтер для вас тоже клиент, только внутренний - чем я могу ему помочь, какие условия создать, но - с точки зрения внешнего клиента. 

Пирамида кажется мощной, а перевернутая - неустойчивой. Самый сильный ход - крючками зацепиться за клиента. Момент соприкосновения с клиентом - момент истины, пусть внизу качает, главное, не вывалиться из перевернутой пирамиды. Рынок принимает тот товар, за которым стоит больше эмоциональных отношений.

Станислав Иосифович Ляпунов

Объединение Промприбор.  Была обычная минприборовская фирма. 3 тыс. человек в начале реформ. Еще в 1989 году задумались: какими новыми качествами должно обладать предприятие, чтобы выжить и приспособиться к внешним условиям, быстро меняющимся. 

Мы - динозавры, летят стрелы - новые законы, новые потребности клиентов, новые условия поставщиков.  В плановой экономике с централизованным управлением скорость принятия решений, даже в стандартных ситуациях, была очень низка. 

Известно, что с ростом количества людей количество проблем растет экспоненциально, а управляющая система должна быть на порядок сложнее управляемой.

Деление - творческий процесс для любой фирмы. Еще до приватизации мы начали выделять из завода отдельные бизнесы - в статусе частно-государственных юридических лиц, дочерних и зависимых. Сейчас их около 30. Государственный завод стал производственно-финансовым холдингом. Потом некоторые ЦФО от текущих счетов перешли к банковским расчетным счетам.  В уставах и договорах записано, что руководство завода не имеет права вмешиваться в оперативную деятельность «дочек» - только на уровне рассмотрения планов, назначения руководителей. 

Критерии оценок:

1) есть ли внешние потребности в услугах этого подразделения?
2) есть ли лидер?
3) насколько коллектив готов к ответственности?
4) какова зависимость головной и дочерней фирмы - не создадим ли мы себе головную боль?
Принципы: 

1) Не предоставляя свободы подразделениям, невозможно их сделать гибкими и адаптивными, а предприятие - управляемым.

2) Не все подразделения без серьезного реформирования достойны жизни (раньше считали, что каждый палец телу одинаково дорог).

3) Если нет ресурсов, чтобы подтянуть слабых, нужно отсекать слабые ветки.

4) Нужно дать подразделениям право самостоятельно использовать результаты своей деятельности.

В шведском банке клерк 5-го уровня на месте решает вопросы кредита в 50 тысяч крон, за кредитом в 51 тысячу крон надо идти к клерку 4-го уровня. 

Хайниш: КАМАЗ и ВАЗ  - огромные заводы с менеджерами среднего уровня. Менталитет первобытного общества. Предпочитаю работать с Ляпуновым, который нас заказывает и готов платить деньги, тщательно выбирая консультантов и ценя каждую копейку.   Не игрушечный холдинг, который в течение часа можно собрать обратно в один завод, а самостоятельные бизнесы. 

Как можно больше людей должны искать резервы и ресурсы для выживания. 

Базовые принципы:
1) Нахождение баланса интересов двух субъектов, равноправных, несмотря на разные размеры. 

2) Баланс интересов ищется через переговоры, нельзя стукнуть и заставить.

3) Цена быстрых решений слишком велика. 

4) Этот процесс должен сопровождаться мощнейшим обучением. 

5) Другого народа у нас нет, хотя всегда есть иллюзия, что на стороне люди лучше, умнее, кого-то можно и взять. 

В 1992 году в декабре мы выехали всем руководством завода с Хайнишем. Через 3,5 месяца обучили вторую группу и т.д. Началось перманентное внутрифирменное образование.

Процесс опережающего обучения до любой инновации совершенно обязателен.

Мы вышли из другой системы, надо менять внутренние установки у людей. 

Для текущей деятельности не нужна корпоративная культура, но полгода назад мы начали такие семинары.

Проект начинается в аудитории, потом идет в рабочем порядке, если надо - проект дрейфует между аудиторией и рабочим местом.

Сейчас идет компьютерная игра «Работа фирмы в рыночных условиях». В ней участвует 300 человек. 

Сначала в кабинете разрабатываются все принципы. Другой подход - берется сегодняшний срез, учитывающий только дельту - изменение ситуации. Первые договоры завода с ЦФО были достаточно простыми. Все по шагам. Если пиджачок потом станет маловат, обсуждается опять - что ты хочешь, меняется договор.

Без внутризаводского ценообразования работать тяжело. На ранних этапах один ЦФО работал в режиме 5 показателей, другой - 10, и отличались они разными степенями свободы потому, что имели разные степени развитости и разное желание брать на себя обязательства. Была изобретена специальная форма: завод в лице гендиректора Ляпунова и директора такого-то - таким образом, Ляпунов подписывал договоры ЦФО лишь формально. 

Офис, как шагреневая кожа, становится все меньше. В идеале должен остаться один директор. Одна часть бюджетирования - затратная, другая - сторонняя прибыль. В офисе, как в банке, ведется внутренний счет каждого подразделения. Можно брать кредиты, как в офисе, так и в  другом подразделении. Есть внутренний арбитраж: потерял 10 млн, возместили 2  - все как в жизни. 

Начинаются эффекты 2-го рода: как сделать так, чтобы не попасть в такую ситуацию. 

Дочек либо патронируют, либо выживай как хочешь. У нас был парник, но не зонтик финансовой ответственности и мощное обучение, разбор проблем, трудностей. Садились раз в неделю со всеми директорами и бухгалтерами и анализировали, учились на примерах. 

На 2-ом этапе - крутись сам, неконкурентоспособные вымирают. Это был мощный поворот. 1-2 фирмы в мире из 10 выживают. У нас наоборот, 2-3 обанкротились из 30.  Еще год дали литейке. Если они резко не улучшатся - перейдем на кооперацию. 

Мы безнадежно отстали от Запада. Надо либо удовольствоваться ролью пятиразрядной страны, либо искать пути. Не надо бежать по кругу за ними, срезать надо. Был ремонтно-строительный цех, образовались строительные и тарные фирмы.

Нужно оставлять у себя базовые продукты и базовые технологии. 

Центростремительные и центробежные силы должны быть в балансе - за этим и следит гендиректор (не отпустить птичку, чтоб не улетела в неподходящий момент и не придавить, чтоб петь не перестала).

Постоянная зарплата уменьшается по мере развития, а переменная состоит из трех частей:

· личный результат.

· результат подразделения.

· корпоративный результат (бонус).

Не нужно ждать пока цех левых перчаток выполнит план на 120%, а цех правых только на 80%. Первый  проект с Хайнишем был по снабжению. Службы закупок и маркетинга мы свели в виртуальный коммерческий центр. Есть временные коллективы - приглашаем уникального специалиста на месяц. Офис концентрирует средства на разработку новой продукции. 

Когда возникают проблемы у одного из ЦФО в технологической цепочке, то их не гоняют по кругу, а подставляют плечо под решение этих проблем (нужны тебе люди - на). Прогнозная себестоимость служит основой для расчета внутренних цен. Внутренние цены могут меняться (при высокой инфляции) ежемесячно.

Если какой-то показатель изменился более чем на 15%, срабатывает включение другого регламента. 

Главное - не управлять, а аргументировать, и оба образовываются в ходе переговоров. День качества - работа в группах. Оракулов нет. Записывают и показывают реальные ситуации, и маркетологи с конструкторами, которые были антагонистами, сидят около видеодвойки и вместе думают, как компенсировать этот недостаток.

Предусмотрен режим мягкого вхождения для варягов (ибо скорость другая). Есть отдел активного развития, есть поле инициативных проектов, так что можно сначала поработать «отцом проекта». 

Местная власть была сильным противником.

Очень важный фактор - не только материальная заинтересованность, но и свобода. Существуют два проекта: «Элита» и «Золотой фонд», сильно дифференцирована зарплата. 

Нет отдела кадров, есть отдел развития человеческих ресурсов, элиту растят. Мы берем человека на работу не чтобы он выполнил наше задание, а чтобы он сделал свою карьеру. «Элита» отбирает людей и помогает им сделать карьеру, есть вариант ротации. Был случай, когда специалиста, предложившего 15 разных направлений работы, взяли на работу с прямым подчинением директору. Потом он создал собственную фирму. 

Человек не настолько плох, просто мы, менеджеры, слабо умеем его использовать. 

Негативное отношение среды: все руководители - воры,  все они думают о себе и т.д. (вот, где мы работаем). Поэтому в некоторых контрактах есть раздел «разрешения конфликтов интересов».

Учимся подавать информацию.  Ежемесячная оперативка - 25-30 цветных слайдов. 

Слайд: структура зарплаты по цехам (из 100%). 

Слайд: структура зарплаты по сравнению с предприятиями города.

Есть игротехники, по любому семинару готовится отчет. Все это нарастает как снежный ком.

В маркетинге нет окладов, все зависит от продаж, зато за людьми закреплены регионы и они знают дни рождения клиентов. Много дочерних и партнерских фирм, физических и юридических лиц, по расходомерам 50 дилерско-сервисных центров покрывают весь СССР. 

Раз в квартал дилеры собираются на 3 дня: 
· 1-ый день - текущие вопросы, 

· 2-ой - планы по качеству и технике, 

· 3-ий - обучение и релаксация (часто на природе).

Есть дилеры - дочки и дилеры «на вере». 

В центре управления человеческими ресурсами нет отставников и партработников. В центре 6 человек, он отличается новой философией и постановкой задач. Начальник имеет философское образование и опыт работы в бизнесе, молодой зам защитил кандидатскую по социологии. Сроки контрактов от 6 месяцев до 5 лет. 

Очень многое в стране еще происходит на уровне Миклухо-Маклая, многозвенный бартер центр берет на себя, простой и быстрый берут на себя дочки. 

Мы вошли в реформы с человеком, не мотивированным на эффективный труд, теперь зарплату не надо просить, бездельника подтолкнут друзья. Из Женевы люди едут на «Промприбор» - посмотреть. Теперь мы делаем и клетки для птиц, и корпусную мебель. 

Скорость работы у гигантов: 13 августа прошлого года на ВАЗе начал готовиться договор с нами, а 14 марта этого года он пришел ко мне на подпись. 

Один из наших специалистов устанавливает мебель так, чтоб соседи видели, а потом соседке обещает сделать лучше. Я  на этих двух женщин, говорит он, могу всю жизнь работать. Какой директор, в каком кабинете может его переиграть? 
Для успеха нужны:

· ограниченное количество людей, 

· хорошая зависимость оплаты от результата, 

· реальная, а не декларируемая свобода, 

· приобщение к собственности. 

Я не переоцениваю долго ОС, чтобы избежать налогов, но вам, акционеру, могу объяснить реальности. 

Проектировать надо для себя с учетом того, что за забором. 

Надо четко представлять себе, что будет с заводом в 2007 году. 

Интервью со Станиславом Ляпуновым:
Мне консультанты нужны как прожектор, который освещает проблему в другом ракурсе. Он позволяет объемнее посмотреть и генерировать идеи дальше. Без них быстро становишься «непогрешимым». Надо периодически «включать» других людей, кроме того, физически не хватает времени на обучение персонала. 

Мне нужен не столько ответ на конкретный вопрос, сколько обучение новому через конкретные проблемы. Мне нужен консультант по процессу, с которым мы вместе проектируем. Он может не знать, как решить конкретную проблему, но знает, как организовать способ решения. Консультантов-экспертов  мне не надо. Уже заказывают консалтинг наши дочерние предприятия. Мы стараемся консолидировать расходы на консалтинг. Будучи в Женеве, побывал я в библиотеке Международной Организации Труда. И стало обидно. Из-за нашей информационной оторванности, ведь Запад многое уже прошел. При всем при том, западные консультанты в России меня во многом разочаровали. Ключевой путь - движение навстречу. Классический же западный консалтинг в России на 95% бессмысленная работа. Они должны научиться слышать и слушать. Тогда симбиоз может дать какие-то успехи. 

Первые годы я не пускал к себе никого, даже корреспондентов, чтобы не мешали. Президент Ассоциации предпринимателей Чувашии, когда вышел Закон о льготах малым предпринимателям, в течение нескольких недель перевел, формально уволив с завода, более 400 человек в частные предприниматели (едва ли не с каждым переговорив, убеждая и уговаривая). Так он еще в 1993 году сэкономил 150 млн. рублей на налогах. И таких примеров десятки.

С.В.Хайниш: управление изменениями.

(Хорошие отзывы о вас, интересные вы люди, но чем вы лично мне можете помочь?)

· Можно взять людей на работу, а можно на стажировку (6 лучших специалистов в России) и никаких тебе фондов оплаты труда. 

· Можно взять оборудование в лизинг, а можно и на хранение (и мне еще за это платят). 

· Можно дать рекламу, а можно информацию о передовом опыте. 

Сильные хоккеисты работают верхней частью клюшки.

Мне исправно докладывают о законных способах ухода от налогов - за это они и получают премии. 

Разбивка на группы: 
· гораздо веселее, 

· каждого слышно, 

· одновременно решается 6-7 вопросов.

Программа реформирования.

1) Опора на существующие структуры

· Как основная работа.

· Как дополнительная работа.

2) Специальные проектные группы (от 6 до 18 месяцев).

3) Временные целевые группы (ВЦГ).

4) Субподряд.

5) Круглый стол.

ВЦГ создаются на несколько дней или несколько месяцев. Они рвут перегородки и пробивают стены. От работы может быть освобожден только лидер. Остальные - работают по выходным. 

Консультанты тоже на субподряде. Оперативка  - это совсем не круглый стол. Пока: 80% - опора на существующую структуру, 5% - проектные группы, 5% - ВЦГ, 9-10% - субподряд, 1% - круглый стол. Должно идти движение от опоры на существующие структуры - к круглым столам. 

Механизм функционирования уже встроен в завод, надо встроить механизм активного развития, с опорой на собственный потенциал.  

Железный закон движения денег: деньги идут к деньгам. 

Кризис (а в России, несомненно, кризис) - благоприятное время для изменений. 

Тезис 1: только изменение обеспечит развитие организации.

Тезис 2: самые существенные изменения в организации возникают во взаимоотношениях с внешними клиентами, затем б) внутренний маркетинг, с) стиль управления, приказы, система стимулирования и оплаты.

Тезис 3: можно выделить 4 уровня управления изменениями
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Мы хотим добиться обновления вплоть до трансформации, работаем же на уровне приказов и изменения системы оплаты труда (так же делает и правительство).

Нулевой или первый уровень - сфера политики или внутренних коммунальных разборок, 2-3  уровень - ориентация на дело. Можно потом возвратиться на 0-1, поддержать функцию на новой ступеньке и снова - 2-3, потом 0-1.

Сытая Голландия может долго находиться в 0-1, изредка заглядывая в 2-3 - как там в мире? 
Тезис 4: при осуществлении изменений ошибки неизбежны, не следует их бояться. Хорошая ошибка та, на которой люди учатся. Удел сильных - превращать ошибки в хорошие, из всех ошибок извлекать уроки. 

Чтобы убедить клиента, необходимо использовать 3 метода: 

· рациональный (аргументы, подтвержденные фактами)

· процедурный (совмещение интересов), 

· эмоциональный (размахивание руками)

80% российских менеджеров работают на эмоциональном уровне, по 10% на рациональном и процедурном. Должно быть не менее 70% на первом уровне, пока же мало аргументов и фактов и много эмоций. 

Тезис 5: при внедрении изменений требуется предварительный анализ сил. Поддерживающие: карьера, патриотизм. 

Мешающие: незнание, неопределенность (а вдруг хуже будет ?  а почему я? поддержит ли меня руководство?).

На Чувашкабеле частник заказал 150 м кабеля. Ему все сделали за месяц и отдали. Он попросил 3 км кабеля, причем, за 2 недели по прежним ценам и менеджер из службы сбыта обещал. После этого возник скандал, дошедший до генерального директора.  

Игорь Михайлович Кортунов объявил менеджеру сразу 3 благодарности (с хорошими денежными премиями):

· за то, что удержал клиента, 

· за то, что не поговорил с замдиректора по производству (такой заказ требует слишком много времени), 

· за то, что не поговорил с финансовым директором (и не узнал о повышении цен в полтора раза). 

Менеджер действовал в рамках стратегии, и гендиректор, поощрив его, задумался об изменениях в стратегии. 

За ошибки дают премии, но не за все - а только за инициативные действия в рамках стратегии. 

Тезис 7: любое лидерство начинается на рынке. Президент SAS Ян Карлсон: через нас в год проходит 10 млн. человек. В среднем каждый контактирует с пятью сотрудниками компании. Значит, SAS - это 50 млн. контактов. 3 года он учил 10 тысяч своих сотрудников, наконец, поставил задачу - «обеспечьте мне 50 млн. хороших контактов».  

Пусть на заводе 100 человек вступает в прямой контакт, 5 контактов в день, 300 дней в году. О положительном контакте человек рассказывает в среднем 4 своим друзьям и родственникам, об отрицательном - 11. Таким образом, один плохой контакт перебивает четыре хороших. 

Тезис 8: для формирования сильной передней линии и создания высоко мотивированной обстановки для изменений необходимы три вещи:

· абсолютно понятная информация о стратегии для всего персонала (пока информации о стратегии нет, персонал не может взять на себя ответственность ни за что, а если она есть, не может уйти от ответственности),

· свобода действий внутри стратегии,

· уверенность в поддержке моей инициативы со стороны организации.

В идеале все эти 3 коэффициента равны единице и произведение их равно единице (SAS), а на заводе пока 0,1*0,1*0,1.

Тезис 9: самые существенные изменения в организации начинаются с изменения самих себя. 

В самих самолетах нет никакого толка. За самолеты никто не будет платить, надо перебросить людей или груз. 

Если есть идея, начните ее двигать, не ждите менеджера.

Если вам нужна власть, то вы не делегируйте ответственность, если вам нужен результат, то делегируйте. 

Когда вы передаете информацию и ответственность, вы экономите ресурсы. 

Успех  SAS обусловлен тем, что тысячи людей взяли ответственность на себя. 

Ириков, группы: 
· цели, стратегия, программа реформирования и реструктуризации 

· совершенствование управленческих функций   

· совершенствование маркетинга и сбыта, снабжения

· управление персоналом

· экономия затрат

· расширение хозяйственной самостоятельности

· ассортиментно-инвестиционная политика

В группах выделяются ведущий, докладчик и писатель, с группой работает консультант.

Структура отчета:

1) Название проекта и состав группы.

2) Постановка задачи, критерии и ее решения.

3) Существующее состояние.

4) Предложения по проекту, по решению задачи.

5) Трудности на пути реализации, компенсирующие мероприятия.

6) Программа работ, этапы и ожидаемые результаты.

7) Организация реализации проекта.

8) Требуемые ресурсы и меры руководства, администрации города и области.

9) С чего начать ? (первые шаги).

Критерии оценки проекта:
· эффективность

· новизна, свежесть

· конкретность

· реализуемость.

Доклады оценивает экспертная группа, в группах для взаимодействия выделяются офицеры связи. 

Интервью с А.М.Нужиным:

Теоретически мы подходим к этим вещам уже год. Но не могли собрать все это воедино. Текучка забивала - не мог собрать команду и организовать эту большую работу. Я абсолютно уверен, что она крайне необходима, без нее завод протянет еще год -другой. Я ищу консультационную фирму давно и с иностранными консультантами не раз общался. Большинство хочет дать совет, получить за него деньги и на этом все закончить. Но у нас мало наработать мероприятия, надо стоять у людей над душой, иначе все погрязнет в рутине текучки. Я прочитал книжку об опыте реформирования объединения «Чайковский текстиль» и из нее узнал о «Роэл консалтинг». Вышел на них, сюда приехал профессор Ириков. Привлекает работа под ключ. Сопровождение проекта реструктуризации фирмы. Нравится мне  и то, что консультанты материально заинтересованы в конечном результате. Я с ними встречался 2 раза, был на семинаре, узнал об успешном опыте реформирования Чебоксарского объединения Промприбор - все это меня убедило. Я  не скажу, что надо быстро разбивать завод на несколько структур. Нужно сначала подготовить план реструктуризации, посмотреть. Но если иначе нельзя достигнуть поставленных целей, я не боюсь потерять власть. Больше боюсь отсутствия энтузиазма. Основное - проблема кадров. Есть уже и соображения по созданию центра финансовой ответственности. В чем роль консультанта? Во-первых, они как бомбы взрывают сознание тех, кого я сюда привел. Сдвиг сознания - это серьезно. Во-вторых, они будут как пастух стоять над душой. В-третьих, помогут оперативно решать проблемы, которые будут неизбежно возникать. 

Интервью с С.В.Хайнишем:

Задайте вопрос известному артисту, спортсмену «можете ли вы принести справку, что хорошо поете или прыгаете?». Только в 1996 году в Пензе, Чебоксарах, Ростове-на-Дону проходили управленческие семинары, причем инициативу проявляли сами регионы. Первые такие семинары обычно собираются с трудом. Но через 2-3 дня на таком семинаре без всякой рекламы появляются новые директора, а в течение 3-4 дней после окончания семинара мы имеем уже 4-5 заказов, причем не всегда от участников семинара (слухи разносятся быстро). Так, в Пензе один предприниматель организовал семинар, и потом в течение года нас приглашали в Пензу 7 раз. 

Из 10  клиентов 8 продолжают работать с нами дальше. Портфель заказов у консультантов Центра управленческого консультирования обычно сформирован на 1-2 квартала вперед. 

ЕБРР выбрал в России всего один объект - объединение «Промприбор» в Чувашии и дал деньги на тиражирование этого опыта реформирования (разукрупнения) предприятия. Был проведен также тендер на консалтинговое сопровождение этого проекта - его выиграл у 6 конкурентов Центр управленческого консультирования.

Как правило, западные, да и местные консультанты в России работают за счет западных средств. Здесь тот самый случай, когда работа чаще всего финансируется самим клиентом.

Сотрудничаем с голландскими и американскими консультантами.

Мы имеем дело не с монстрами, известными гигантами, а с быстро развивающимися или желающими развиваться структурами - средними предприятиями, предпринимательскими структурами:

· как повысить объем продаж на 20% в течение двух недель? 
· как реализовать продукцию со склада не за 5 намеченных месяцев, а за 3 недели? 
· как за полтора дня сформулировать и решить задачку?
Новые задачи:

· создание клиентоориентированных организаций

· управленческие изменения и механизм саморазвития

· делегирование ответственности вниз

· формирование психологической собственности

Консультанты подойдут к этим проблемам  через 3-4 года, мы это уже делаем.

19 августа 1982 года в газете «Правда» появилась статья А.И.Пригожина и С.В.Хайниша «Требуется консультант». Это была первое в СССР упоминание о проблеме управленческого консультирования.

«Я могу гордиться, - говорит Станислав Хайниш, - что был в числе 3-4 практических консультантов, которые сделали все для того, чтобы в России не появилось Министерства или Госкомитета по консалтингу.»

Работал в Институте Проблем Управления, заведовал лабораторией проблемной диагностики. Консультирует с 1974 года, работал в СССР и странах СЭВ (Берлинский мебельный комбинат, развитие системы транспорта в Болгарии).

Баранов Павел Васильевич - имеет физматобразование, психологическое и философское образование, кандидат психологических наук.

Леонтьев Стан.Викт. - к.т.н. из физтеха.

Российская консалтинговая группа = Российско-британская школа бизнеса + Центр Хайниша + «Роэл консалтинг».

Нужен пакет первоочередных мер на 3-4 месяца. Штаб координации и временные группы. Нужно планирование и ежедневный контроль за деньгами. Критерии: обеспечение оборотными средствами, снижение дебиторской задолженности. 

Маркетинг пока работает как сбыт, у руководства среднего звена  отсутствуют собственные финансовые средства.

Руководители подразделений не считают денег, лишь бы выполнить задание.

Нет притока молодых кадров, нужно  повысить привлекательность завода. 

Главное - выделить пакет быстроокупаемых, малорискованных и малозатратных бизнес-проектов.  

Пусть числитель оценивают энтузиасты проекта, а знаменатель - скептики. Тогда общая оценка проекта будет точной. 

Формирование психологической собственности - собственных ресурсов, решений, информации, связи. 

Нужен прорыв с фиксацией нового состояния (омлет поднимается, постоит 3 минуты и садится). 

Производство художественных красок к концу года увеличило объем продаж в 3 раза. Работа по кэш-фло дает не менее 10%, работа с векселями - не менее 5%. Предлагается пересесть с Запорожца на самолет. 

З.А. Титова, В.И, Либерзон, «Технология управления изменениями на фирме», 1996.

При социализме ориентация была на стандартные повторяющиеся процессы, сегодня:
1) формирование проектов развития

2) обеспечение задач функционирования

3) обеспечение задач развития

4) управление проектами развития

5) анализ проведенных изменений

Условия развития фирм в России:
1) заинтересованность первого лица

2) разработка системы стимулирования

3) разработка процедур работы с нововведениями и инновационными проектами

4) разработка механизмов развития инновационной деятельности

5) информационное обеспечение

6) правовое обеспечение разработки

7) создание временных команд для решения проблемы развития

8) работа с клиентом

9) работа с поставщиками

Проект - это временное предприятие, предназначенное для создания уникальных продуктов или услуг.

Нужны процедуры прохождения нововведений, банк идей и экспертиза идей.

Если ты купил плохой тягач, второй ты купишь не скоро. Так что на рынке надо быть первым. 

Основные рычаги управления проектами - технологии и ресурсы.

Вспомогательные рычаги: контракты, организация взаимодействия персонала.

Жизненный цикл оргпроекта.

1) Концептуальная фаза (появляется концепция). 

2) Лабораторная фаза (прототип).

3) Пилотная фаза (тестирование).

4) Фаза внедрения, перестройка.

Издать хороший закон или приказ мало, нужно: 
1) довести их до исполнителей (с персональным закреплением функций, ответственности и необходимых полномочий)

2) мотивировать исполнителей всех уровней

3) обеспечить их эффективную общую работу на конечный результат

4) обеспечить контроль результатов

5) ввести поощрение (наказание) в зависимости от фактических результатов. 

Нужно:

1) собрать информацию, 

2) разобраться в ситуации, 

3) выяснить возможности и пути решения, 

4) принять решение,

5) добиться его выполнения (считая, что человек ленив и жаден, хочет меньше работать и больше получать). 

Принцип «раньше думай о родине, а потом о себе» хорош, но преждевременен, ибо родина о нас пока не думает.

Механизм внутренних цен должен быть таким, при котором врать не выгодно.

В.Н. Бурков. Экономические механизмы развития фирмы.

О.В. Хомяченко. Технология маркетинга на фирме. Экономический аспект. 

Маркетинг - это непрерывный сбор информации и изменения в соответствии с требованиями внешней среды: 
1) технология сбора данных, внешних и внутренних

2) интерпретация приходящей информации

3) анализ ситуации

4) разработка вариантов решений

5) выбор эффективной стратегии

6) поиск идей - о новой продукции, услугах, принципах поведения предприятий.

Тренев - маркетинг на снабжении в 2-3 раза эффективнее, чем маркетинг на сбыте.

Ляпунов - очень эффективны:

1) сбор информации внутри завода и сведение ее в единую базу данных

2) ежедневный отчет о продажах

3) регистрация всех телефонных звонков (кто, когда, повод, ответ фирмы)

4) регистрация всех посещений (кто, время, длительность, цель, сообщение о ходе переговоров, результат).

Три метода сбора маркетинговых данных - наблюдение, эксперимент, опрос.

Стратегии развития:

1) инерционная стратегия (сохранение ситуации и тенденций)

2) захват рынка (активная реклама, снижение цен)

3) самофинансирование (развитие за счет ускоренного оборота, сведение кредитов к минимуму)

4) получение максимальной прибыли к конечному сроку.

Для роста оборотов необходимо увеличение запасов на складе и определение цены для достижения максимальной прибыли. Можно ввести LIFO вместо FIFO.
Эффект от рекламы - это количество обращений за 30 дней (стоимость одного клиента).

Дранко О.И., Ириков В.А., Леонтьев С.В., Технологии экономического обоснования инвестиционных проектов развития фирмы.
Р. Ансофф: «лучше планировать для себя, неважно, насколько плохо, чем быть планируемым другими - неважно, насколько хорошо».
Американец Джон Шок считает, что «отсутствие команды - убийца бизнеса номер 1».

Руководство IBM считает, что они не делают хороших проектов, проекты становятся хорошими по ходу реализации. 
В советские времена: 
· жесткая форма планов,

· планирование от достигнутого

· планы разрабатывались и спускались от министерства/

SWОT - streight, weakness, opportunity, thread (силы, слабости, возможности, угрозы).

	вариант
	выручка
	затраты
	прибыль
	вероятность

	бум 
	150
	100
	50
	5%

	активные продажи
	120
	80
	40
	15%

	нормально
	100
	70
	30
	50%

	плохие продажи
	80
	65
	15
	205

	«мертвый» канал
	50
	45
	5
	10%


«Все знают, что это надо, - сказал директор, - но как? У нас пока молитвы вместо расчетов.»
Этапы: 

1) выработка стратегии

2) оперативное варьирование ценами (делегирование на нижний уровень управления)

3) выработка механизмов стимулирования работников

4) разработка ассортиментной политики (технология управления по результатам).

Нужно получить прибыль и не дать ей просочиться.

Интервью с В.А. Вихоревым: 

Мне кажется, что подобная форма работы, общения, обсуждения, очень эффективны потому, что в обычной практике на заводе такого глубокого, системного проникновения в проблемы других подразделений и предприятия в целом не происходит. Такая форма общения формирует поле проблем предприятия. Они - генераторы поля, они дают себя проявить, раскрепощают людей. Опасение «инициатива наказуема» здесь уже не срабатывает. Департамент промышленности рассчитывает, что конкретное предприятие реально улучшит свои показатели по критериям, которые здесь будут уточнены, согласованы, утверждены. На основе опыта этого и ряда других предприятий должна быть отработана система, которой смогут воспользоваться многие предприятия региона. 

Один способ - начать ныть: мы не умеем, мы не думали, нас не учили и т.д.

Другой подход: я хочу это сделать, я с смогу это сделать, я буду неустанно искать способы это сделать.

Интервью с В.А.Ириковым:

Факультет Управления и прикладной математики МФТИ существует с 1969 года. Организован он был академиком Н.Н. Моисеевым. Более 10 лет деканом этого факультета, готовящего менеджеров, является Валерий Ириков, первым в стране защитивший кандидатскую диссертацию по управлению «Методы распределения ресурсов» (1970 год). А докторская его диссертация была посвящена системам поддержки принятия решений. 

Ежегодный набор на факультет 100 человек. Всего на факультете сегодня более 600 студентов и 150 аспирантов. Среди выпускников факультета - руководители крупных компаний (таких, как «Микродин», банков). Консалтинговая часть началась в 1989 году совместно с чехами. Готовили деловые игры, сразу начали работать «от результата». В ту пору мы спорили с американскими консультантами, что сделаем не хуже, чем они и что они не смогут улучшить наш результат. Этот спор мы выиграли. 

Сначала занимались методиками приватизации для чешских предприятий. Когда началась приватизация в России,  мы с чехами, объединившись, быстро разработали методику приватизации и выиграли конкурс. Так что первая в стране приватизация малых предприятий шла по нашим методикам. 

При поддержке британского Ноу-Хау фонда была создана школа менеджмента, дающая за год второе дополнительное образование. В 1992 году была создана Российско-Британская школа бизнеса. С самого начала мы поняли, что пересказывать западные учебники - это не то, поэтому все курсы были адаптированы к российским условиям, каждый год преподаватели проходят сертификацию. Введены дополнительные курсы (например, по законодательству), все экзамены сдаются по-английски. Выпускники и преподаватели школы образовали фирму «Роэл консалтинг». 

Основные особенности: 

· мы не знаем других, кто работает «под ключ» на нашем рынке, выявляет проблемы, проводит консалтинг и обучение, выполняет часть проекта и управляет его реализацией. 

· получение денег от результата (процент) при платной диагностике.  Инофирмы берут за работу раз в 5-7 больше. 

· очень широк спектр клиентов. Это предприятия всех форм собственности из различных отраслей. Половина из них банкроты, половина процветающие предприятия и корпорации. 

· реальный пример: перед большим скачком, готовясь удвоить объемы тем же составом, одна из корпораций потратила 6 месяцев на укрепление с нашей помощью своей системы управления. 

· мы работаем с регионами - там, где у власти есть программа выхода из кризиса. 

· накоплен опыт работы совместно с английскими и американскими консультантами.

· на федеральном уровне поддерживаем формирование «Белой книги» России, программу инновационного развития, критически важные технологии (вместе с Минэкономики).

· только что сдали систему поддержки принятия решений для администрации президента России. 

РКГ создана год назад. В «Экономике и жизни» первый материал о нашем опыте назывался «Другая Россия». Появилась реальная возможность удвоить прибыль при тех же ресурсах. У вуза свои задачи и трудно наладить поток проектов, «Роэл консалтинг» поставил проекты на поток.

Пытаемся нанести пользу отечеству. 

Сопредседателями Ассоциации реформируемых предприятий являются В.А.Ириков и С.И. Ляпунов. Ассоциация организует семинары, информационную поддержку, взаимодействие с региональными и федеральными программами. В Нижнем Новгороде мы нашли взаимопонимание с руководителями Департамента промышленности. Ваша программа, если она пойдет, может стать пилотной для половины России. Это будет, действительно, «другая Россия». 

Закрутилось. Прототип будущего. Зародыш механизма взаимодействия.

Защита проектов - плакаты, доклады, решения жюри во главе с гендиректором, приказы. Региональный центр приватизации выступил организатором нашего пребывания в регионе и готов взять на себя сопровождение проекта.

Наш пятидневный семинар - не самоцель, это этап разработки плана реформирования. Это концентрация времени, иначе этот этап занял бы, к примеру, полгода. 

Мы убираем состояние безысходности, помогаем подготовить бизнес-проспект.  Через 3-4 месяца, как показывает наша практика, люди обязательно увидят результаты и поверят. 

Основной результат мы ждем через полгода, выход на саморазвитие - еще через год. И еще одна особенность: вместе  нами в таких семинарах принимают участие наши успешные клиенты - уже в качестве консультантов. 

Интервью с В.Н. Ефремовым («Городецкая роспись»). 

Я проработал 12 лет на ЗЗГТ. Прошел путь от рабочего до замдиректора по производству. Сюда меня привели тенденции к ухудшению наших экономических показателей. Уже 4-5 месяцев мы работаем неэффективно, резко снизился спрос на нашу продукцию. Конечно, у нас есть запас прочности на 2-3 года, но сегодня мы вынуждены работать на покупателя, которому по 9 месяцев зарплату не платят. Правда, задержек зарплаты у нас нет, но это не успокаивает, тем более, что средняя зарплата 350 тыс. рублей. 

Сейчас не повысишь цены и не введешь коэффициенты.

Я приехал сюда с финансовым директором, коммерческим директором, замом технического директора. Почему я сюда рвался? Потому что  прочитал книгу про «Чайковский текстиль» и мы уже 3 недели учим по ней весь руководящий состав, начиная от мастеров. Разбили по разделам, сам преподаю и замов сделал преподавателями. Уча людей, мы учимся и сами. Пусть это пока на примитивном уровне, но стараемся. Здесь удалось увидеть живое дело и мозговые атаки. 

У нас на фабрике, конечно, тяжелее - с высшим образованием всего 3 человека, зато не должны в бюджет ни копейки. Всего на фабрике 350 человек, пока нет возможности заплатить за работу консультантов, но надеемся. Ведь в сентябре будет отмечаться 150-летие нашего городецкого промысла.  Я являюсь председателем совета директоров акционерной компании «Нижегородский художественный промысел», объединяющей 31 предприятие региона. В их числе хохломские, городецкие, семеновские матрешки, Полхов-Майдан, золотошитье, чкаловский гипюр, балахнинские кружева, казаковские ювелирные изделия, резьба по камню. 

Методика:

1) Много белых листов

2) Презентация результатов работы групп с плакатами.

3) Ириков - а теперь мы увеличим темп работы, так работать придется вам и дальше.

4) Прямые кивки Ирикова на финансистов - «правильно, да?».

5) Обработка анкет - непрерывная обратная связь.

6) Коммерческие структуры не имеют опыта планирования, бывшие государевы - опыта самостоятельной работы и опыта изменений.

7) Идея маленьких листочков и ответы 1,2,3,4 для быстрой обработки.

8) Первые три дня - максимальная информационная подпитка по 10-12 блокам. Потом 2 дня на этой, более высокой площадке конкретная проектная работа.

9) Красивая «молитва» под музыку - мы готовы к восприятию нового, готовы развивать себя и свое предприятие.

Переведите на русский, попросили заводчане:

1. инновационный потенциал

2. итерационное взаимодействие

3. децентрализация

4. реструктуризация

Системы сложны, более 2-3-7 показателей трудно удержать в голове.

Итерация - метод проб и ошибок.

Самостоятельность - ключевое слово в децентрализации.

Ириков: на следующий день раздают распечатки итогов и проблем уже достигнутого. Разделяют проблемы, разделяют на группы и 20 мин на обсуждение. 

Если народ настаивает на проблеме борьбы с хищениями, запишем ее на лист и пойдем дальше. Надо дать социальные льготы кадровым работникам. 

Баранов: отдыхать интенсивно. Человек должен контролировать ситуацию, а не она его. Человек должен контролировать сотрудников, а не они его. 

Фамилии всех преподавателей - всегда на отдельном листе и всегда видны.

· Песня-запев

· анкетирование

· итерационная конкретизация понятий

· от качественных оценок - к количественным

· плавание по озеру или каналу - это социализм. Государство впускает в шлюз, и выпускает из него (когда сочтет нужным). Ныне взбесившееся море.

· «Пускачи» предприятий - это лесорубы на желдороге. Они рубят просеку, но не могут руководить движением по дороге. Они - геологи.

· Никого не удивляет, что ракета-носитель сгорает, выводя на орбиту спутник, никто о ней не вспоминает.

· На каждом этапе эстафеты бегут мастера, но вот техника передачи палочки совершенно не отработана.  Может ли такая команда выиграть?
· предлагается систематизация, структуризация, опыт решения нестандартных задач + опыт других обслуженных клиентов.

· конвейер консультантов - это еще и имитация рынка, долгий массированный авианалет.

· принцип хирургической операции, ее нельзя прервать, команда будет работать столько, сколько нужно (!)

· золотоискатели

· люди, заражающие бешеной энергетикой (у кого-то сердечко должно застучать в резонанс  - Сказка о мертвой царевне).

· За перемещение в данном пространстве нужно платить (самокат, автомобиль, самолет, свой или по билету). А за перемещение мозгов в голове, позволяющее сконцентрировать время, увидеть то, что за горизонтом, решить такие задачи, о которых вчера и помыслить боялись?
· книжки книжками, но непосредственный контакт с консультантами незаменим. Кино и даже телевидение не заменили театра, аудиокассеты - учителя.

Афоризмы:
1) Не пожаловаться, а прорваться.

2) Не учеба, а учения.

3) Руководить - это умение выделить главное (те самые 20%) и сосредоточиться на нем.

4) Что Вы мне лозунги бросаете - возмущался гендиректор - вы скажите четко, кто, как и когда это сделает?
5) Как следует руководить? 80% обязанностей делегировать и дать право на ошибку.

6) Ветряные мельницы как способ экономии электроэнергии на заводе.

7) Нужно выжить в перевернувшемся мире.

8) Нужно принять внешние условия с распростертыми объятиями, дабы не тратить энергию попусту (если ты не можешь на них повлиять).

9) Нужно выкинуть из лексикона слова «население», «народ», «страна» и чаще употреблять «я», «моя семья», «мои работники» (что в мире и принято). Не подменять цели.

10) Нужно обратиться к тому, что тебе подвластно, тогда можно обыгрывать внешние условия, искать лазейки, вести переговоры.

11) Производство не делает деньги, оно их только кушает. Делает деньги продажа.

12) Сильный консультант предпочитает сильных клиентов (это его развивает).

13) Клиент - это тот, кто платит, кто не платит - тот не клиент.

14) Предприниматель - единственный субъект в мире, который делает деньги, остальные их кушают.

15) Кирпичи - не обязательно лучший бизнес на кирпичном бизнесе.

16) Старый анекдот времен конверсии: директор оборонного предприятия доложил о выпуске новых детских колясок с высокой скорострельностью.

17) Менеджер обучаем, лидер - это от Бога.

18) Птичка в руке - сожмешь сильно, петь не будет, чуть разожмешь руку - улетит. Искусство менеджера - чтобы и пела, и улетать не хотела.

19) Дорог в России нет вообще, одни направления.

20) Сенека сказал: «Корабль, который не имеет гавани своего назначения, никогда не будет иметь попутного ветра». 

21) Дебет с кредитом надо сводить - сказали производственники. 

22) Где кнут, там должен быть и пряник. 

23) Лозунг: Найди резервы у соседа. 

24) Баранов - не нравится моя схема, нарисуйте себе другую.

25) Надо уважать людей и их прошлое. 

26) Человек не хочет ни рисковать, ни надрываться. 

27) Был мнимый закрытый мир, зонтик убрали, менталитет не успевает за скоростью реформ.

