шведские материалы (дек.03г.)

1. Используя оправы и методики, можно узнать других людей.

2. Нужно лавировать между двумя уровнями и пакет этот должен быть интегрированным:

· Аппаратная часть (бюджет, маркетинговый план и т.п.)

· Софт (люди как личности)

Направление (куда?), потом мотивация – (как? Зачем?).
3. Провоцируйте, но не берите на себя ответственность! (Это должно быть в соглашении). 

4. У меня есть две минуты, чтобы уйти в отставку (я – использованный человек). Хотите ненавидеть – ненавидьте, мне за это платят. Как правильно? Это или это или это? Не предлагайте единственно правильных решений.
5. Деньги приходят, когда у вас есть уникальная компетенция.

6. Важно сформулировать 10 важнейших вопросов, а не ответы. Не будьте учителями, не давайте ответы. Вопросы, задачи и дайте время.

7. «Неповоротливые мозги».

8. География потеряла значение, перешли к народам, проектным работам, промышленному развитию и т.п.

9. Сканска, потеряв 10% объема, единственная на этом депрессивном рынке, получает прибыль.

10. «Главное, чтобы костюмчик сидел».

11. Клиент как женщина.

Питер, консультант по слиянию и интеграции компаний:

1. Работает в пищевке, телекоммуникациях, страховом бизнесе. До этого преподавал стратегические альянсы и стратегию изменений в Стокгольмской Школе экономики.
2. Большинство программ изменений проваливаются. Фасилитаторы должны помочь добиться успеха.

3. Риски перемен и стратегии перемен.

4. Блок теории  - контрольные вопросы – можно ли это использовать в России?

5. Менеджеры верят, что смогут все контролировать.

6. Но мы не знаем, где начнется камнепад…

7. Малые шаги должны привести к цели.

8. «Мы так тяжело работали, но как только достигали высокой эффективности в нашей группе, наступало время реорганизации».

9. Два слияния из трех неудачны.

10. В плоскости Х=«масштаб изменений: внутренние для системы – внешние для системы», Y=«время изменений: ожидаемые - неожиданные» можно нарисовать:
	Адаптация
	Полная трансформация – изменения в авиации и страховании после 11 сентября

	Тюнинг – тонкая настройка
	Новое направление – например, приватизация


11. Ценности – как мыслим мы и наши клиенты. Действия – изменения – результаты.
12. Пример процесса слияния: конкурентный анализ и стратегический выбор, анализ слияний, переговоры и решения, якорение, внедрение.

13. Люди должны состыковать свои процессы мышления. Начинается борьба за власть. Одна компания технологичная, другая – рыночная + культурные различия.

14. Когда люди получают информацию о слиянии, они прежде всего думают: «а что будет со мной?». Риски: 

· переоценка эффекта синергии (слишком много заплатили за слияние)

· плохое управление слиянием

· высок риск потерять клиентов (до поглощения 70% звонков были исходящие, после поглощения – 30%).

· люди начали с коллегами общаться больше, чем с клиентами

· снижение темпов развития компании

· повышение текучки ключевых кадров

· неприятие чужой корпоративной культуры

15. Директора не очень понимают ситуацию, нужно дать им инструмент, чтобы они заранее подготовились и справились с ситуацией (нужен сложный, но простой в использовании и хорошо работающий инструмент). Надо сделать риски видимыми для компании.
16. Телиа – шведская, 60% у государства, в СД есть люди со стороны, Сонера – финская, 40% у государства, в СД – только топы. Есть разница в законодательстве, корпоративной и национальной культуре. Шведы воспринимают финнов как младших братьев. Шведы любят диалог, финны – харизматических лидеров. Телиа была на 50% крупнее и она была инициатором слияния.

17. В новой управленческой команде могут быть менеджеры из Телии, из Соноры и со стороны. У них может быть разное видение по поводу состояния фирмы и дорожной карты. Но у них есть обязательства и они должны договориться о едином видении и единой дорожной карте.
Чем больше несогласий, тем больше возможностей продать большой пакет консалтинговых услуг (договоренность или катастрофа).

18. У больших компаний между объявлением о слиянии и его реальным началом проходит два месяца – консультанты должны успеть сделать предложение.

19. Два разных подхода:

· мы – менеджеры, можем ли мы эту проблему решить?

· мы – фасилитаторы, полезна ли эта модель?

20. Все анекдоты – про соседей. Другой континент нас мало волнует.
21. Шутка: «если шведского менеджера спросить «который час?», он ответит: «а вы как думаете?».

22. Якорение людей:

Низкие потребности                                                                      высокие потребности


Китай            Япония            Германия                               Швеция

23. Надо нарисовать карту ценностей (карту корпоративной культуры), потом обсудить ценности, например, сравнивая таблицы рисков у сотрудников различных фирм. Потом объяснение различий, взаимное научение, план действий.
24. Можно построить Road-Map, когда на разных этапах пути мы используем различные стратегии.
25. Менеджеры заняты анализом стратегических альтернатив.

26. Марина Полякова: стратегия самопожертвования – это когда ты сам выбираешь жертву.

27. Когда время критично, главное – не останавливаться.

28. На 20 минут опоздали с кофе, да еще и холодный подали, 5 чашек на 11 человек (потом еще 6 кружек принесли) – так показали компании, что такое – опаздывать с поставками. Это пример малой интервенции.

29. Президент компании торчал в аэропорту, расспрашивая – куда и зачем летишь (зачем вчетвером в Японию?) и тут же часть людей оставлял дома.

30. Альфред Слоан разработал модель бизнес-единиц.

31. Лидеры создают символы, за которыми хотят двигаться люди.

32. Интерес Нат.Кубиной – семинар по CRM и венчурному маркетингу.

33. Переход от продажи продукции к продаже комплексных ценностных предложений для клиента (ценностных пакетов!).

34. Какая стратегия нужна на этой фазе? А на фазе интеграции после слияния?

35. Пример слияния:

· 1 фаза подготовки – экспертиза власти, переговоры

· 2 фаза – объявление о стратегии трансформации, вознаграждения, соблазнения

· 3 фаза – старт – трансформация, обучение, вознаграждение

Если нарисовать кривую, будет фаза ожидания – и рост, после 1 фазы падение – до точки саботажа (несмотря на сопровождение и обучение), потом снова (путем переговоров) подъем до сознательности и далее трансформация. Соблазн и вознаграждение есть всегда – это фон.
36. Три основных фазы (американец Габарро): 

· получение мандата на перемены, 

· обучение – в чем суть изменений, 

· основная стратегическая трансформация.
Рефрейминг, научение, реструктуризация, научение, вознаграждение, трансформация.

37. Группа Айрапетовой – Тюпина:
	
	Выбор стратегии развития
	Подготовка изменений
	Внедрение изменений
	Закрепление

	1 экспертиза
	+
	
	
	+

	2. обучение
	
	+
	
	

	3. направление
	+
	
	
	

	4. власти
	
	+
	
	

	5. вознаграждение
	+
	+
	+
	+

	6. трансформация
	
	
	
	

	7.переговоры
	
	
	
	+

	8. парадокс
	
	
	
	

	9. соблазн
	
	
	+
	

	10. трансформация
	
	
	
	


38. Менеджеры балдеют, составляя структуры компаний. Но важно понимать, какие стратегии надо применять, когда компания проходит через процесс перемен.
39. Нередко люди в бизнесе пытаются внедрить изменения слишком быстро!

Корнелиус Бруххов, группа Кау, Голдвелл.

1. У компании поменялось все, кроме владельцев.

2. С 7 лет продавал апельсины на рынке. 15 лет назад стал менеджером по продажам. Работал в Катерпиллере. В 1994 году стал директором Голдвелл по Бенилюксу, в 99 году – управляющим по Европе.

3. Трудно работать с японскими акционерами.

4. Голдвелл – продукция для профессиональных парикмахеров (краски, средства завивки и т.п.). компания существует с 1948г., ее основал немец. Сейчас у нас 20% немецкого рынка (у Wella – 40%). Мыслей о выходе за пределы Германии у Доттера не было, но потом выяснилось, что спрос есть и вне, он начал «открывать страны». Есть дочерние компании в разных странах и есть лицензированные дистрибуторы.

5. Компанию с одним владельцем трудно преобразовать в международную компанию, ад и средства нужны большие для выхода в другие страны. Продукция идет исключительно в парикмахерские салоны.

6. Если сделать публичную компанию, все купит Лореаль. Они связались с японской компанией Као (их оборот 10 млрд.д) и те купили Голдвелл. Неожиданно у нас в 1988 году появились японские начальники. У нас был головной офис и масса мелких торговых компаний вокруг.
7. Мы учились не только тому, как увидеть бизнес и себя, и свою роль в бизнесе, но как перевести бизнес на следующую стадию развития.

8. Все мы – короли в своих королевствах.

9. Кригер объяснил, чтобы я не гордился продажами и прибыльность. Акционеры могут выгнать тебя в момент. Ты – раб на зарплате, все работающие должны четко это уяснить.

10. Презентация перед топами – все блестяще. Кто же будет презентовать свои ошибки, проблемы и дурости?

11. Все директора дочерних компаний по сути - конкуренты. Надо было объединить их, дать им уверенность, заставить их доверять друг другу (я не пригласил на первые три собрания зоны топ-менеджеров материнской компании). 

12. Доверие – открытость  - готовность советоваться – а потом уже синергия.
13. Я собирал директоров, маркетологов, менеджеров по продажам, чтобы установить общие правила. Немец, говорящий по-английски, может быть сразу перемещен в Британию.

14. Еще одно – это встречи консультативных комитетов (advisoryboard).

15. Наверху люди очень одиноки, человек принимает решение один.

16. Эти заседания помогли мне перестать быть менеджером по продажам и осознать себя гендиректором. Ты задаешь направление компании (я сменил настрой, сменил свои мысли и у меня появилось время – в том числе, для работы с людьми).

17. Для каждой из стран своей зоны я ввел такой Совет директоров: я, гендиректор в стране, финансовый контролер и еще гендиректор дочки в другой стране. Человек представляет свой бизнес-план в конце года этому СД. Гендиректор на защите вывалил кучу бумаг и был перенесен на январь (дали последний шанс).

18. Крис каждые два месяца проводил серию семинаров для гендиректоров компаний. Малые группы обсуждали свой бизнес и начинали доверять друг другу.

19. Пирамида – Голдвелл, над ним СС, над ним KMS. Мульти-брэндинг (крем, гели, шампуни). KMS купили, чтобы «закрыть» верхний сегмент рынка – KAO Profeessional Salon Service. KP + SS – все взяли из СССР и Германии. Keep Professional Salon Satisfied.
20. Оборот зоны А – 180 млн. евро (57% оборота всей группы и 87% прибыли), из них 169- через дочки, 11 – через дистрибуторов. Продукт себестоимостью 1 евро дочки продают по 1,35 евро, а дистрибуторы – и по 8 евро. Всего 12 дочерних компаний в странах и 18 дистрибуторов – итого 30 стран. Рентабельность – 11,3%.

21. Только в Голландии на этом рынке 125 конкурентов, и народ требует скидок (зрелый рынок). И скидка там до 39%. (в объем продаж входит 61% от цены). С рядом салонов есть оговоренный объем, достиг – еще 10% бонус (это уже чистые продажи минус бонусы).
22. Теперь гендиректоров мотивируют на прибыль и рентабельность (раньше они не сильно интересовались возвратом сделанных инвестиций).

23. Сколько раз продукт меняет владельца на пути к конечному потребителю?

24. Раньше каждая страна загружала склады по максимуму, не доверяя штаб-квартире + пользовались запасом наличности, вкладывая его в товар. Сейчас система скоординирована, и им большие запасы больше не нужны. Матрица – выручка, возврат на инвестиции и т.д. Сейчас на 50% оставили ее, а на 50% - экономические результаты по зоне.
25. Компания HAY разрабатывает системы вознаграждения.

26. Есть система сравнения дистрибуторов между собой (кого развивать?). В России есть потенциал для роста – значит, надо инвестировать.

27. Есть размеры стран и доли рынка, а также даты выхода на эти рынки, количество сотрудников. Еще таблица: объем продаж на душу населения в каждой стране (2 евро – в Швейцарии, 0,2 – в Португалии). Европейский рынок сильно различен, нельзя рассматривать его как единый рынок (чего хотели бы японцы). Со зрелых рынков можно взять часть денег, чтобы инвестировать их в другие рынки. (В Швеции в розницу продается больше, чем в салонах).
28. Факторы успеха:

· Мы – партнер парикмахера (профессиональный продукт для профессионалов)

· Мы должны обслуживать разные потребности (адаптироваться)

· Мы добиваемся максимальной синергии в нашей зоне

· Надо улучшать коммуникации – между собой и со штаб-квартирой

29. В век электронной почты общение становится все хуже и хуже. (вы отправили и все – что делает другая сторона, вас не колышет). Не посылай электронную почту, позвони и поговори.
30. В каждой стране – логистический отдел, отдел торговых агентов, менеджер по образованию. Есть и общий менеджер по образованию, он определяет стандарты тренингов, он парикмахер, он в совершенстве знает продукт, поддерживает большие события, знает наши УКП, развивает лучшую тренинговую практику, присутствует на конференциях по продажам, создавая и распространяя шаблоны положительного опыта. 
31. Проводятся семинары «Follow me» - как управлять салоном, как делать расчеты, как заниматься личным развитием. Менеджер зоны по обучению посещает семинары в разных странах, собирает проблемы, разрабатывает концепцию – то же для дочек и дистрибуторов. (Раньше штаб-квартира только мешала мне, присылая людей на обучение, они не добавляли стоимости моему бизнесу).

32. При открытии филиала в новой стране у нас есть методика создания обучающих команд. Иногда мы проводим большие шоу для парикмахеров.

33. Координатор по стране – посредник между дочками, дистрибуторами и штаб-квартирой. Он распространяет передовой опыт, доносит информацию до стран по маркетингу, финансам, мобильным поставкам, R&D. Он участвует в разработке бюджета и контролирует его. Он – посол страны в штаб-квартире и наоборот (зарплату он получает в штаб-квартире). Он – интегратор в критических ситуациях. Надзор – это учет и контроль. Он занимается разрешениями, сертификатами и т.п. с учетом локальных законов.

34. Три года надо для подготовки координатора по стране (он должен работать на основе доверительных честных межличностных отношений). Нет откровенности – нет роста. Координатор – из другой страны, и он не подсиживает гендиректора.

35. В контракте сказано, что через 5 лет мы имеем право выкупить дистрибутора и сделать его филиалом (за 5 лет они должны выйти на 10% рынка, первый и второй год не сильно интересуют).

36. Осмотр интуитивный, а решение принимается на уровне показателя.

37. Уходить с рынка дорого, поэтому вошел – так держись (ниже прибыльность – но ниже и риск).

38. Требования по медицинским показателям в Японии гораздо выше, чем в других странах + пояснительные надписи – все это потребовало денег и времени, создания торговой компании в Японии.

39. Общий ассортимент – 6 тыс. наименований.

40. С 46 лет начинается личностная деградация.

41. КАО – публичная компания, а мы филиал.

42. Есть менеджер по продажам зоны «А». Он создает правила и процедуры, собирает лучшие практики, транслирует ноу-хау между странами, организует встречи гендиректоров и менеджеров по продажам. 
Каждый менеджер отвечает за 8 торговых агентов. Каждый представитель имеет зону ответственности 250-300 салонов. 15 визитов в салоны в день – это обязательно. Их обучают переговорам, сделкам.

43. Профессиональные торговые фирмы – это стандарты, правила и процедуры.

44. Сейл зоны также работает с ключевыми клиентами в Европе (салоны А-категории), он же анализирует конкурентов. Halo-Salons – салоны с нимбом. Мы хотим быть представлены в элитных салонах.

45. В штаб-квартире очень много бюрократов, им наплевать на клиентов.

46. Надо расширять свои взгляды на бизнес и понимание, IFL – хороший инструмент для этого.

47. «Кор» не принимает «нет» в качестве ответа.

48. При покупке компании новые хозяева решили уничтожить производство и логистику и искать консультантов, сохранив R&D, маркетинг + централизованную службу продаж. 
Плохая ситуация – богатые дочки и бедная мама. Нужно было перенаправить прибыль в центра.

49. Большая система управления. В штаб-квартире масса отделов, с кем разговаривать «дочке» (каждый говорит с каждым – инцест).

50. Трудно иметь дело с харизматическим лидером, далеким от реальности.

51. Менеджер – тот, за кем стоят люди. Далеко за ним стоят…

52. Каждый чувствовал нужность изменений, но пусть они начинаются не с меня.

53. Японцы туманны, не говорят ни «да», ни «нет», мы подумаем.

54. Штаб-квартира:

· R&D – 99 человек (одних докторов 60).

· HRM – от них тоже требуют бизнес-план (раньше не думали о международном развитии)

· юридический отдел, работающий с патентами, (ИА – игра слов: патенты и импотенты).

· маркетинговый отдел – 39 чел.

· брэнд-менеджеры

· продуктовые менеджеры с ассистентами

· supply chain (логистика) – крупные склады, уровень запасов, доставка

· финансовый контроллинг (там ответственный за SAP)

55. У всех растут затраты на штаб-квартиру.

56. Консультантов берут тихих и не спорящих для управляющего комитета – все довольны друг другом. Мозговой штурм был славословием.

57. Менеджеры высокого уровня нередко теряют почву под ногами, они превращаются в кукол в игре.

58. Шведы говорят: «Если вы хотите лестницу вымести, надо начинать сверху, а не снизу». То же – в организации.

59. Дизайн организации – на уровне мозга.

60. Требования собственников не касаются структуры организации, они ставят цели, дальше дело топ-менеджеров – видение и т.д. Приходит новый глава – и компания пересматривает свое видение (новому руководителю дают 90 дней, дальше он должен выйти к управляющей команде – я иду туда, вы со мной идете?). 

61. Различные части компании работают с разной эффективностью.

62. Владельцы хотели систему ADP (типа SAP). Тайбер превысил бюджет на 400%, огромные средства идут на ненужный проект + покупка американского брэнда KMS за 100 млн.д. Открыли дочку в Японии  - и организация лишилась потока кэш-фло.
63. При продолжении такой политики мы скоро обанкротимся – сильная зона не спасет, хвост начинает махать собакой.

64. Финансовые контролеры пишут письмо на 5 страницах президенту Арнольду Тайберу. И менеджеры объясняли президенту, что мы должны с новыми продуктами на своем рынке выступать каждые два месяца, а мы вложили деньги в японскую дочку. 

65. Президент оказался в порочном круге: он защищался от акционеров и не руководил повседневными операциями – падали финансовые показатели – еще больше надо защищаться от акционеров и т.д. (Хотя с поддержкой команды он мог бы творить чудеса).

66. Нельзя делать больше, чем люди в организации могут вынести. Нельзя уйти в башню из слоновой кости и перестать воспринимать сигналы из организации (даже у президента есть предел выносливости). Когда количество неприятностей растет, вы прячете голову в песок, и уже не видите картинку в целом.
67. Вы должны создавать такую управленческую команду, которая берет ответственность на себя.

68. KMS купили, а всех функциональных директоров KMS подчинили соответствующим специалистам KPSS (а кто же отвечает за результат в KMS?). у нас матричная организация, нам такой человек не нужен (а у каждой фазы проекта должен быть ответственный).

69. С января идут совещания управленческой команды – чего хотим добиться? Как? 
К марту должны быть готовы видение, миссия, цели и стратегия для презентации японским акционерам.

70. Проблема у рабов зарплаты – так хорошо платят, что менять ничего не хочется. Но когда-то жалеешь, что не сделал этот шаг. (Своим детям внушаю – «занимайтесь чем угодно, но не будьте рабом на зарплате» - воруй все их идеи и начинай свой бизнес).
71. Обида: нового президента нашли на стороне. Он возглавлял маленькую компанию, и розницу, а не B2B, и он на 6 моложе.
Еще обида: каждые три месяца приезжает олух – чиновник из Японии, и именно он рапортует руководству – хорош я или плох.

72. Вы – катализаторы, управленческая команда сама должна принимать решения.

73. ИА – урок Кора: можно ли истово и самоотверженно работать на людей (японских акционеров), которых искренне презираешь?

16.12.03:

Если не заканчивать никогда вовремя, клиенты придут снова и снова.

Толя Сотников: 
1. В программе я занимался любимым делом – наблюдал и осмысливал. Главное – дух, начальные планы изменяются, остается красная нить (связанная с ожиданиями участников программы). Это – обучение действием. 
2. Вводная часть лектора – 10-15 минут, потом практическая работа в малых группах и общее обсуждение. Хронология передает ритм программы. Работали до 12 ночи, а то и до двух.

3. Постоянно возвращение к себе, к самопознанию человека – это помогало и отдыхать. Душевное раздевание, самоузнавание, снятие зажимов, создание непринужденной доверительной атмосферы.

4. В этой программе нельзя отвечать ответом на вопрос. Ответ – это гамма вариантов или перевод вопроса слушателю. Надо быть провокатором обсуждения (и адвокатом дьявола).

5. Stora Enso – на переломе корпоративной культуры. Из предпринимательского подразделения она переходит в регулярное. Это смена приоритетов и драма.

6. Блок стратегия должен закончиться выработкой видения и т.д.

7. Начало – рассказ о Stora Enso + озвучивание ожиданий участников.

8. Было подготовлено 200 листов раздаточного материала, раздали только 40.

9. Пока шли переговоры, сменился гендиректор, маркетинг и финансы вывели в штаб-квартиру, оставили только две производственных единицы.

10. Создали 3 малых группы по 5 чел., представляли все функциональные направления – от маркетинга до ИТ.

11. Всегда есть вопрос – сколько времени надо на выполнение задания (но заявляли всегда меньше).

12. Докладчики от малых групп должны меняться на ходу.

13. Даже затянутое выступление можно выдержать из-за бурной энергетики Криса.

14. Stora Enso идет от дифференциации к массовым объемам.

15. С обеда анализировали клиентов, конкурентов, поставщиков, сотрудников на рынке труда.

16. С 16.00 – попробуйте оценить видение собственников (великие специалисты чувствуют себя эксклюзивом).

17. Тяжело одеть на себя рубашку собственника. (ИА – еще труднее снять ее).

18. Команда с ограниченными функциями – строительство заводов + покупка конкурентов.

19. Старая управленческая команда рвалась к прибыльной нише (где объем не важен), но в целом Stora Enso везде требует 20% рынка – на любом рынке, где она присутствует. Никаких семейных фирм, в России будет 5 заводов, в этом суть перестройки.

20. Каждый день начинается с итогов предыдущего. Вся аудитория завешана листами от малых групп. (В аналогичных компаниях более жесткая схема управления).

21. Участников все время интересовало – «как там, в головной компании?» - и Крис знал.

22. Если вы – владелец Stora Enso, сформулируйте требования к отделению и управленческой команде.

23. Перед обедом «дали оценку меня». Потом определяли ключевых клиентов и ключевые продукты. Затем разбирались со своими зонами ответственности.
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24. Можно заполнить эту табличку вместе с подчиненными.

25. Затем тест «Я – менеджер» и домашнее задание – чтобы его заполнили потом до 5 моих подчиненных.

Кристер:
1. Первый блок немного турбулентный, участники ждут готовых решений и степень этих ожиданий высока.

2. Процессный менеджер должен понимать и принимать цели гендиректора. Вы должны влюбиться в его идею (корректируя со штаб-квартирой – в правильном ли направлении он движется).

3. HR-блок должен быть сделан по итогам процедурных шагов.

4. Второй блок –один день – маркетинг, полтора дня – финансы, еще 0,5 дня – процессное обучение. Цель – помочь переопределить и уточнить свое рыночное позиционирование.
Андраш Боде, маркетолог, 20 лет в маркетинге:
1. Должна быть большая наработка инструментов, методов, методик, материалов – никогда не известно, что потребуется из этой коробки. (ИА – это и есть «запас прочности» консультанта).
Книга «Тренинг организационных изменений» (Сью Бишеп, Кэмерон).

Самоделки – сам себя сделал и – у меня здравый ум. Консультанты только деньги дерут. 

Анекдот: во-первых, я тебя не звал, во-вторых, ты рассказал о моем бизнесе то, что я и так без тебя знал, и вместо овцы в конце забрал собаку.
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