Из HBR, сборник лучших статей, 4, 2007:

1. Помог взглянуть на ситуацию непредвзято, без эмоций, помог выверить шаги и решить проблему.

2. Банализация, формализация поначалу творческого дела.

3. Функционал директора задается формулой: «новатор – администратор – полпред».

4. Зарплата, получка, доход или система мотивации.

5. Форд ни повышением зарплат, ни увольнением не мог победить пьянство работяг. Он привлек социологов, выявил причину, нанял священников, которые ходили по домам и убеждали жен рабочих приобретать недвижимость и машины в кредит (из фонда, созданного самим Фордом).

6. Менеджер должен быть закален в боях, иначе он никогда не научится решать проблемы… Мудрый руководитель спасает менеджера в самый последний момент.

7. Ситуацию можно условно разделить на три составляющие: процедурную (как построить процесс выработки решения), предметную (как решить вопрос) и личностную (как разрешить конфликт). Каждая в отдельности довольно проста, но вместе они образуют довольно запутанный клубок.

8. “Кадровое кровотечение», колониальная кадровая политика.

9. Рейдеры – санитары бизнесы (отнимают собственность у тех, кто не умеет ею управлять и не может ее защитить).

10. Российская культура традиционно патерналистская, менталитет русского человека требует наличия «отца», вождя, лидера – строгого, но справедливого.

11. Очень узкие каналы общения – через переводчика или секретаря.

12. Умение четко и лаконично формулировать мысли и решительно действовать.

HBR, окт_07:
Тацит говорил: Чем более коррумпировано государство, тем больше в нем законов.

Правила usability:

· Лучше сделать несколько относительно простых продуктов для разных групп пользователей, чем один сложный и громоздкий и потом адаптировать его.

· Надо идти не от тех задач, которые ты придумываешь или можешь решить,  а от того, что ищет пользователь.

В инженерной психологии есть понятие персонажа.

Р.Никсон говорил: женщинам не место во власти. Они не постоянны – у них семь пятниц на неделе. Они очень эмоциональны.

Метафоры «стеклянного потолка» для женщин или «лабиринта» в пути наверх.

Есть руководители – преобразователи, руководители – регулировщики и пофигисты (мастера невмешательства).

«Четыре правила постоянного успеха» для европейских компаний.
1. Развивать достигнутые успехи, а не хвататься за все новое. Выдающиеся компании из нашей вы​борки на протяжении всей своей истории старались максимально полно использовать имеющиеся активы, навыки и возможности, прежде чем искать новые.
2. Диверсифицировать бизнес. Хорошие компании стараются не отклоняться от некогда выбранного пути, а выдающиеся умеют развивать новые направления,
понимая, за что и когда стоит взяться. Кроме того, они формируют широкий круг поставщиков и клиентов.
3. Помнить о своих ошибках. В выдающихся компа​ниях истории о прошлых неудачах постоянно на слуху; так здесь предупреждают повторение старых ошибок.
4. Изменяться осторожно. В истории выдающейся компании радикальные преобразования — большая редкость, любые перемены тщательно планируют и очень осторожно проводят.
Экономист и социолог Йозеф Шумпетер ввел в обиход понятие «созидательное разрушение». Преобразования неизбежны и лучше стать флагманом нового, чем пасть его жертвой.

Принцип «шести рукопожатий» или «шести степеней удаленности» открыт социологом из Гарварда Стенли Милграмом в 1967 году (он обосновал гипотезу «тесного мира», раздав 300 конвертов жителям города Омаха и попросил передать их в Бостон через близких или друзей).

Виртуозы общения хватаются за любую возможность напомнить о себе.

Довериться изолированной неизбираемой элите, позволить ей принимать решения – это неумная стратегия, ведь мы знаем о динамике малых групп, шаблонном мышлении и отсутствии разнородности. Чем больше власти у одного человека в сложной ситуации, тем выше вероятность ошибки. – Джеймс Шуровьески.

Институт психологии РАН установил, что защитными кремами пользуются ранимые, эмоциональные женщины, а питательными – рациональные, успешно борющиеся со стрессом.

Проектный подход:

Недостатки и проблемы проектного подхода:
1. Количество проектов не сбалансировано с ресурсами, открытие/закрытие проектов связано с амбициями и политикой.

2. Конкуренция проектов за ресурсы (не всегда выигрывает лучший проект)

3. Цепочки проектов, где один зависит от другого (и кто виноват?)

4. Необходимость создания развитой системы ресурсного планирования в разрезе проектов и оперативной переброски ресурсов разной компетенции из проекта в проект

5. Сложность учета личного вклада и мотивации при кадровой чехарде

6. Неуверенность людей в завтрашнем дне (постпроектном). К концу проекта, когда надо бурно финишировать, люди ищут работу.

7. Противоречия внутренних и внешних проектов, а также проектов на разной стадии (старики – дети)
Акофф:

Планирование ресурсов:

· Определение объема каждого вида ресурсов – персонала, денег, материалов и услуг, помещений, оборудования, а также информации, знаний, понимания и мудрости. Когда и где размещены указанные ресурсы.

· Определении  объемов каждого типа ресурсов, которые будут доступны в нужное время и нужном месте, определение разницы между тем, что будет доступно и что будет требоваться – для каждого отдельного случая.

· Определение, что должно быть сделано при нехватке или избытке, обнаруженных на предыдущем этапе.

Проект контроля и управления:

· Как осуществлять мониторинг за выполнением графика и распределением ресурсов

· Как действовать в случаях отставания или опережения графика

· Как вести мониторинг плановых решений – действительно ли они приводят к ожидаемым результатам и если нет, что привело к ошибкам и как их исправить).

HBR, ноябрь 2007:

Джефф Безос: 

· важно быть упрямым в главном и гибким в деталях.

· Абсолютно все сотрудники в первый год должны поработать какое-то время в одном из центров реализации, а раз в два года два дня – в отделе обслуживания.

· Бойтесь наших потребителей. Конкуренты-то уж точно нам денег не принесут.

· Отлаженные процессы – это не бюрократия. Бюрократия – это бессмысленные процессы.

· Эволюцию компании можно представить как переход от вопроса «как?» к «что?» и затем к «кто?»

Если у вас есть ясный ориентир, вам проще принимать решения. Тогда вы улавливаете даже слабые сигналы надвигающейся опасности и можете действовать превентивно, не дожидаясь неприятных сюрпризов.

Возможность увидеть лабиринт сверху облегчает движение.

Скорость конвейера ограничивается самой медленной операцией или работой лини по исправлению брака.

Вгонять себя в прокрустово ложе чужой судьбы и чужого характера – тупиковый путь. Опыт лидеров – лишь повод для рефлексии и самоанализа.

Размышления о ценностях – не пустая трата времени, а способ обретения опоры, который поможет выстоять в критический момент.

HBR апрель 2007

Секреты влияния

Выступая перед выпускниками элитарного колледжа, Бродский сказал однажды: «Надежнейшая защита от зла – это предельный индивидуализм, самостоятельность мышления, оригинальность, даже, если угодно, - эксцентричность».

Что нового

Знания становятся «проклятьем». Нам трудно их передать людям, потому что мы не можем поставить себя на место других.

Понятный язык и простые житейские истории позволяют сформулировать и донести до всех стратегию компании без лишней премудрости.

Интересный коммерческий ход: обратное размещение или вывод на рынок продуктов под вымышленными брэндами, то есть коммерциализация вещей, впервые показанных в видеоиграх.

В среднем у семьи нет запаса примерно 10% продуктов, которые она обычно использует. К концу цикла закупок (например, незадолго до еженедельного похода в магазин) ситуация еще хуже.

Наличие товара в домах покупателей должно стать той стратегической целью, которая определит маркетинг, ценообразование, упаковку и распространение продукта. 

В своем «Магазине будущего» (Рейнберг, Германия) крупнейший ритейлер Metro предоставляет каждому клиенту «личного помощника по закупкам» - небольшой ноутбук, который крепится к тележке. Вы вставляете в него свою личную карточку, и он приветствует вас по имени. Он помнит все покупки, сделанные вами в Metro, позволяет сканировать штрих-коды выбранных товаров и сообщает о скидках.

Tesco.com сам создает для клиента список покупок и формирует спецпредложения, исходя из его предыдущих заказов.

Неподнятая целина

Евгений Касперский: Рынок антивирусов – бесконечная гонка вооружений, здесь постоянно нужно что-то придумывать и находиться в технически подтянутом состоянии. Это не война зубных щеток или порошка, где главное – маркетинг. Я бы сравнил работу на таких рынках, как наш, с деятельностью детективных агентств или даже пожарных бригад, принцип существования которых сильно отличается от других».

Научитесь руководить талантливыми людьми 

У творческого процесса две стороны: талант и организация. Любые ресурсы и системы абсолютно бесполезны, если у вас нет тех, кто использует их с максимальной эффективностью. 

Внятная система организационной бюрократии названа «представительной» в противоположность псевдобюрократии  (когда правила существуют на бумага, но никем не соблюдаются) и бюрократии страха (когда одна группа навязывает другой свои правила). Хороший бюрократический порядок – это, например, предоставление годичных отпусков профессорам. 

Компании, развивающие множество направлений, не страшатся неудач. Как и венчурные фирмы, они знают, что каждая удача требует десятка проб и на одно попадание приходится сотня промахов. 

Политика Google, где сотрудникам позволяют один день в неделю тратить на собственные разработки. Их стартовые проекты  называют «гуглетками», а сама практика работы на самого себя – 20 процентов личного времени.

Страдания молодого начальника

Возглавить отдел вовсе не значит стать начальником. Скорее, это значит стать заложником. Такое чувство, будто вокруг полно террористов, которые хотят лишить тебя свободы. 

Она не стала опираться на формальную власть, а добивалась результатов, создав культуру «правильных вопросов».

Вашей репутации ничто не угрожает?

Если подразделения и службы живут изолированно и не сотрудничают друг с другом, компания не может чутко реагировать на изменение общественных настроений.

Эффективное управление репутационными рисками предполагает работу на пяти направлениях: изучение отношения к компании разных групп интересов, оценку реального положения дел в ней, преодоление разрыва между истинным состоянием и имиджем компании, исследование общественных настроений и их изменений, назначение ответственного за репутацию, который бы напрямую подчинялся директору. 

Консультанты руководителей – ковбои Дикого Запада

Перекос в расстановке сил между компаниями и их лидерами. 

В 1911 году Фредерик Уинслоу Тейлор опубликовал работу «Принципы научного менеджмента», в которой распространил механистический подход и на руководство. По его теории, грамотно организованные группы «обычных людей» могут обойти самых великих лидеров. Он пишет: «В прошлом на превом месте был человек, в будущем же на первое место должна встать система».

В 1970-е происходит «реабилитация» руководителя: его начинают воспринимать как личность. 

Чаще всего бизнес апеллирует к абстрактным ценностям и рассматривает сухие показатели. Коучинг же нацелен другое: увидеть в каждом человеке неповторимую личность, помочь ему проявить свою уникальность, разобраться в самом себе. 

Принципы консультирования управленцев  заимствованы из нескольких дисциплин: консалтинга, менеджмента, организационного развития и психологии. Главное, что может принести коуч, - беспристрастный взгляд т объективную оценку того, что необходимо лидеру для дальнейшего роста.

Руководители, как правило, более склонные к действию, чем к рефлексии, даже достигнув высших постов, часто не подозревают о своих недостатках и слабых местах. Консультирование помогает им остановиться, задуматься, посмотреть какой эффект производят их слова или действия, увидеть и взвесить все возможные варианты действий, последовательно выстроить свои отношения с окружающими и с компанией, а не просто реагировать на ситуацию.

Лучшие коучи воспитывают независимость. Выдающиеся коучи смотрят вглубь и выявляют скрытую подоплеку проблем. Он  любопытны, задают сложные вопросы. Умение увидеть подводную часть айсберга просто необходимо, потому что в разговоре с консультантами бизнесмены часто обходят стороной самое важное. 

Главное, что определяет способности коуча – его характер, интеллект и знание проблем бизнеса, вынесенное как из университета, так и из собственного жизненного опыта. Также важно обращать внимание на совместимость коуча и его подопечного.

Бизнес шел прекрасно, мы добились отличных результатов, и они становились все лучше, - вспоминает Гарри. – Но люди вели себя странно. Я заметил: каждый  видел что-то плохое в остальных и все бесконечно жаловались друг на друга. Все видели сучок в чужом глазу и не замечали бревна в собственном. 

Лидер не по шаблону

Нужно постоянно заниматься саморазвитием, быть готовым всю жизнь, по примеру музыкантов или спортсменов, ставить планку все выше и выше, чтобы полностью раскрыть свой потенциал.

Самое важное для лидера качество – способность анализировать свои поступки и мысли, понимать себя, видеть свою неповторимость, отличие от других.

Ценности, как и друзья познаются в беде. Пока все хорошо, провозглашать принципы и следовать им нетрудно. Когда же наш успех, карьера, а то и жизнь висят на волоске, мы начинаем понимать, что для нас важнее всего и чем мы готовы пожертвовать. Принципы руководства – это ценности, преобразованные в поступки.

Самое главное – найти золотую середину, уравновесить желание утвердиться во внешнем мире и внутреннюю гордость от проделанной работы.

Только дайте слабину, и мир подгонит вас под свою мерку. 

Левиттова экономика

Главные достоинства Левитта – умение объяснить что угодно, любознательность, дотошность и непредвзятость. 

Мораль отражает идеальный мир, а экономика – реальный. 
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3HAKOMCTE HaCTO CTOITb XKe BaXKeH, Kak 3HaHIAR, KOTOPbIMM
obnapatar oY camu, HedopmansHoe coobuiectso npodec-
CMOHAMNOB NOBLILIAET LIEHHOCTTL KaXK/0TO HNeHa opraHin3aLmm,
HO OfHOBPEMERHD yBennHBaeT pUCK €ro yxona

K KOHKYPEHTaM,

6. OHM He NepeHOCaT CKYKY. ECN B 3MOXY BbICOKOR
MOBKNEHOCTY NepcoHana Bkl He CMOXETe AaTh CBOMM TanaHT-
NABBIM COTPYAHMKAM MULLY. Ang yMma 11 cienats ux paboty
BaXHON /15 OpraHi3aLimm, ORI YAAYT U HE ornsHyTes: Heyxe-
J1 BBl CAMY MOATOINKHETE WX K 3TOMY, HE Halifs UM BaXHOTO

U MHTEPECHOTQ 3aHATUA?

7. Bpsz Ny OHYM CKaXyT BaM «cnacnboy. [laxe ecn ol —
XOPOLLWIA PYKOBORMTEND, 383kl BPA NV 3T0 OUEHAT.
[MomHuTE: TROPYECKVE NIOAV CHIATAIOT, YTO PYKOBOAUTL MM
HE Hy>HO. [MaBHbIA yCriex B yNpasneHny — cienars TaK,
YT0BbI TanakThl HE 3aMeYari, 4T0 MM KTO-TO yripaBnsert.
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Информационная угроза

Для навигации в океане информации «нужно меньше шпионов и больше слегка спятивших гениев».

Что нового?

Традиционные принципы стратегического планирования хороши лишь в том случае, если вам предстоит выбор из ограниченного числа возможностей. Но в жизни такое бывает редко, особенно если речь идет о военных организациях или глобальны компаниях.

Когда корпоративные стратеги  вживаются в образ конкурентов, они видят и используют недостатки стратегии своей компании. То есть этот метод позволяет не столько выработать план действий, сколько пересмотреть его. 

На замену высоко или среднеквалифицированного сотрудника тратится  сумма в 1.5-2.5 раза, превышающая его годовую зарплату (не считая издержек от снижения производительности).

Существует целый спектр подходов: от получения лицензии на право разработки «сырой» идеи или технологии до приобретения новой компании, у которой есть готовый для вывода на рынок продукт. 

В ближайшие десятилетия инновационные капиталисты будут играть важнейшую роль – примерно такую же, как венчурные капиталисты во времена технологического бума 1990-х годов. Разница лишь в том, что они смогут создавать дополнительную стоимость не с помощью денежных инвестиций, а за счет особого сочетания знания рынка, умения налаживать связи и управлять инновациями на раннем этапе.

Помочь модницам может недавнее изобретение немецких программистов из Института Генриха Герца – виртуальное зеркало, позволяющее быстро перемерить всю обувь в магазине. С помощью камеры зеркало фиксирует положение ступней ног человека и проецирует изображение на экран, а затем выбирает из базы данных нужную пару обуви и «примеряет» ее. Благодаря новому способу обработки информации программа успевает воспроизводить движения человека в реальном времени.

Мнение

Люди, работающие в сфере услуг, должны напрочь забыть о противоборстве. Здесь возможна только политика сотрудничества, компромисса или уступки.

Чичваркин

Мои методы: избегать жесткой регламентации, стараться быть проще, не бояться экспериментов и конфликтов.

Есть портал, где любой из 37 тысяч сотрудников может внести предложение и обсудить его с руководством.  Идею создания внутреннего сайта мы позаимствовали у Джека Уэлча. 

Я не считаю, что надо специально бороться с конфликтами между отделами. Такие разногласия неизбежны – и продуктивны. 

Важно создавать такие условия, при которых конфликтующие стороны будут одинаково заинтересованы в результате.

Главное в условиях кризиса – сохранить кэш-поток, а для этого нужно избавиться от долгосрочных расходов и убыточных подразделений.  Не стоит рассчитывать на пришедших со стороны менеджеров – бороться за компанию должен ее владелец.

Я полагаюсь на сочетание сознательного и бессознательного анализа (его еще называют интуицией). Бессознательный анализ – осмысление фактов без участия сознания – эффективный инструмент.

Мои подчиненные пользуются полной свободой действий, - но только до тех пор, пока не нарушают определенные запреты. Зайдешь за эти флажки, и тебя быстро помножат на ноль. Одно из таких табу – воровство.

В общении с персоналом мы максимально упрощаем, «пакетируем» наш «месседж». В результате он получается коротким, законченным, побуждающим к действию.

Нужны яркие примеры  с картинками и призывами, понятными простым людям. 

Сотрудники на передовой - как дети. В младших классах иностранный язык тоже учат с помощью песенок и диалогов. 

«Евросеть» - это школа жизни, вполне способная заменить армию. 

Я не люблю формализованных вещей. Мне не нравится слово «система» - я предпочитаю говорить о компании как об организме. Я лишь слегка влияю на его работу, тонко настраивая ее.

День рождения лидера

Соблазн сконцентрироваться на знакомых вопросах был очень велик. Это «эффект студента»: учим предмет который лучше дается. 

Рожденные в СССР

Нужны специальные школы для наследников. Они должны осознавать, чем владеют, и ощущать возложенную на них ответственность.

Несекретные секреты

Тайны предполагают догадки и неопределенность, и сложность не в том, что информации не хватает, а в том, что ее слишком много. 

Деятельность сотрудников разведки больше не зависит от  добытых агентами сведений – они и так завалены информацией.

На первый план выходят тайны и они затмевают собой секреты. 

Нужно меньше шпионов и больше спятивших гениев.

Раскроете ли вы секрет зависит от  «передающей стороны», от того, что она вам сообщит, а вот распутаете ли вы тайну – только от вас, от вашего умения слушать и слышать.

Дизайн как двигатель прогресса

iMac, детище Джонатана Айва, нынешнего начальника отдела промышленного дизайна Apple, который до прихода в компанию занимался дизайном ванных комнат.

Одев iMac в корпус из полупрозрачного пластика и придав ему обтекаемую форму, Apple превратила его в предмет домашнего интерьера.

«Очень легко составить список лучших мастеров последних десяти лет. Но я уверен, что и половины имен не останется в нем к следующему десятилетию. Их язык уже устареет или  ему будут подражать все кому не лень. У них может поубавиться и интереса, и энергии. А некоторых портит успех», - говорит Алеси.

Больше всего нам нравятся предметы, пробуждающие в нас воспоминания о детских чувствах и удовольствиях  (птицы, кубики, игрушки и все, что психологи называют «переходными объектами», вроде любимого одеяльца, под которым мы спали в раннем детстве).

Этический талант

Синтетическое мышление: оно «включается», когда надо рассмотреть широкий круг источников информации, отобрать самое важное и связать данные так, чтобы картина стала ясна и самому человеку и всем остальным. 

Главный раввин Великобритании Джонатан Сакс: «Когда все хоть сколько-нибудь значимое можно купить и продать, когда можно легко отказаться от обязательств, потому что  они нам уже невыгодны, когда спасения мы ищем в шопинге, а голос пастыря нам заменяет реклама, когда ценность человека измеряется тем, сколько он зарабатывает и тратит, тогда получается, что рынок уничтожает ценности, от которых сам, по большому счету, и зависит».

В бизнесе вам не нужна лицензия на профессиональную деятельность. Вы должны делать деньги и не нарушать закон – большего от вас не требуется.

Лучшая проверка на моральную устойчивость – сложные обстоятельства.

Заставить вас посмотреть новыми глазами на себя может встреча с ярким человеком или какое-то событие – это то, что я называю «положительной прививкой».

В идеале главе компании нужны три типа советчиков – людей, готовых говорить правду. Во-первых, доверенное лицо в самой организации. Во-вторых, человек, не имеющий к ней никакого отношения, лучше всего – старый друг. В-третьих, независимый совет директоров.

Как сказал в семнадцатом веке Жан Батист Мольер: «Мы несем ответственность не только за то, что делаем, но и за то, чего не делаем».

Как работают фабрики изобретений

Паровой двигатель использовали в шахтах 75 лет, прежде чем Роберт Фултон придумал использовать его на суднах. Так он создал пароход.

Эдисон однажды сказал: «Чтобы изобретать, достаточно иметь кучу хлама и богатое воображение».

Люди часто не могут решить проблему не потому, что им не хватает знаний, а потому что важная информация не всплывает в нужный момент. Еще сложнее сохранить знания, накопленные в организациях. Часть их теряется с уходом сотрудников. Мешают распространению идей в компании интриги, внутренняя конкуренция, слабая мотивация сотрудников, географическая разобщенность соединений. 

В McKinsey создали команду быстрого реагирования. Она за день находит консультанту тех,  кто, возможно, располагает нужной ему информацией. Это невероятно трудно, но команда McKinsey совершает эти подвиги постоянно, и все потому, что знает, кто, где и чем занимается в компании.

Компания Idealab! Билла Гросса. Его интернет-фабрика в Пасадене (Калифорния) выращивает одновременно до 20 компаний-новичков, которые стремятся добиться успеха через Интернет: они выходят на разные рынки, используя широкий спектр бизнес-моделей. Гросс, сам квалифицированный брокер знаний, стимулирует «перекрестное опыление» между всеми стартапами, помещающимися в его здании.

Билл Гросс разместил свою  интернет-фабрику Idealab! В одноэтажном здании площадью 5 тысяч квадратных метров. Стен в здании мало, и все хорошо просматривается. Офмс Гросса – в центре зала, и от него расходятся концентрические окружности. За столами, расположенными ближе всего к центру, сидят сотрудники, проекты которых находятся в младенческой стадии: им не обойтись без новых идей и помощи окружающих. По мере «взросления» проекта разработчики отсаживаются все дальше от центра. Когда численность команды достигает 70 человек (именно столько работает в eToys  и CarsDirect.com), группа переезжает из «инкубатора» в отдельное здание.

Эдисон сказал: «Реальное мерило успеха – это количество экспериментов, которые можно провести за 24 часа».

Гросс на три месяца взял на работу гендиректора и дал ему задание продать одну машину. План состоял в следующем: если кто-нибудь решится приобрести машину через Интернет, Idealab! купит ее у дилера и перепродаст покупателю, потеряв при этом 5 тысяч долларов. В первый день сайт посетила тысяча человек и было продано четыре машины. Так на свет появился CarsDirect.com.

По шкале «эгоизма» от 1 до 10 Роббинс определяет кандидатов для работы. Ему нужны люди с оценками 7-8, поскольку получающие 10 ведут себя так, будто знают все на свете и им нечему учиться, а кандидаты с оценкой 3-4, независимо от их одаренности, не хватает уверенности, чтобы преуспеть на ниве предпринимательства. Любознательность, привычка спрашивать и обращаться за помощью, а также поровну уверенности и скромности.

Искусство быть смелым

Храбрый поступок в бизнесе – это особый вид рассчитанного риска. 

Метод «расчетливой смелости» состоит из шести шагов: вначале необходимо определить  основные и второстепенные цели, затем оценить степень важности каждой из них, изменить расстановку сил в свою пользу, выявить соотношение между риском и выгодой, выбрать наиболее подходящее время и, наконец, разработать запасной план на случай неудач. 

Наименее важные вопросы – те, на которые у него нет четкого ответа.

Вторая категория – вопросы, по поводу которых у него есть свое мнение, но он может изменить его, если появится новая информация: эти вопросы касаются вечных ценностей. Третья категория – темы, затрагивающие моральные принципы и приоритеты, и за них он готов биться до последнего.

Джон Кеннеди в своей книге «Рассказы о мужестве» назвал менее заметным, но важнейшим проявлением мужества, позволяющим добиться отличных результатов за счет отказа от конфликта в пользу сотрудничества. 

Чтобы верно выбрать время для первого шага, следует поразмыслить над несколькими вопросами.

· Почему я хочу начать действовать именно сейчас?

· Мой поступок обдуманный или импульсивный?

· Сколько времени нужно, чтобы лучше подготовиться? Не слишком ли это долго?

· Что я потеряю и что выиграю, если подожду день, два, неделю или больше?

· Какие препятствия стоят на пути к осуществлению моего замысла? Можно ли их в ближайшем будущем устранить или уменьшить?

· Могу ли я сейчас предпринять какие-либо действия, которые впоследствии станут основой для смелого поступка?

· Достаточно ли я морально и интеллектуально подготовлен к риску?

· Позволяют ли мой опыт, навыки общения, репутация и авторитет осуществить задуманное?

Ситуации, требующие немедленного реагирования, встречаются  редко. Поэтому зачастую время работает на вас. 

Идя на риск, мы обычно делаем лишь одну попытку – образно говоря, если стучим в дверь и нам не открывают, то уходим ни с чем. Между тем, целеустремленные люди ведут себя иначе: они заходят с черного хода, колотят в окна и, если им все равно не везет, возвращаются позже. Часто, чтобы  выйти победителем из рискованной ситуации, нужно преобразиться – начать мыслить и действовать по-новому. Чем внимательнее вы отнесетесь к разработке запасных вариантов, тем больше у вас будет шансов достичь цели – как основной, так и второстепенной. Но, прежде всего, нужно понять, чем обернется неудача.

Лучше попросить прощения потом, чем разрешения заранее.

О физиках-лириках и лириках-физиках

Фейнберг  выделяет два типа интуиции: «интуицию-догадку» (для такого предположения обязательна проверка логикой или экспериментом) и «интуицию-суждение» (оно не требует строгих доказательств и характерно, в частности, для философии). Разница между ними такая же, как между теоремой и аксиомой. 

Сейчас, по мнению Фейнберга, идет «интеллектуальная революция»: человек передает компьютерам стандартизованные умственные операции.

Почему бы не выразить, скажем, стратегию компании  или планы на будущий год в виде художественного произведения (не обязательно законченного)? Кто знает, а вдруг сотрудники не просто поймут и примут «послание» начальства, но и творчески доработают его на пользу всей организации.

В современных условиях избытка информации крайне трудно сознательно отделить значимые данные от незначимых, поэтому, принимая решение, нужно больше доверять подсознанию, иными словами – интуиции.

В науке всегда есть место творчеству,  а искусству не обойтись без логики.

HBR, окт. 2006:

Крупная индийская компания Wipro, 54 тыс. сотрудников.

Процесс «посадки на борт» руководителя – новичка, в том числе посадки в боевых условиях. Есть даже эксперты по ускоренным переходам. Гонорары экспертов по подготовке управленцев – от 200д в час до 15т.д. в день. 

Брэнды и впечатляющие ценности хороши, если вы уже производите функциональный товар или услугу. 

Инновационные решения – это для принцев. А реальный потребитель – не идеал. И жить надо с ним.

Социальный капитал – это степень доверия между гражданами, ценности и принципы, разделяемые большинством людей, нормы поведения, которых они придерживаются.

Корпорация Boeing из 8 млрд.д, выделенных на создание нового самолета Dreamliner  - это аутсорсинг. Крылья, шасси, люки делают другие компании, субподрядчики, а генподрядчик отвечает за интеграцию. 

Успех новых фильмов, книг и песен мало зависит от сюжета или количества звезд. Он больше связан с общественными настроениями, с тем, как потребители воздействуют на мнение друг друга.

В среднем 20% маркетингового бюджета тратится на организацию конференций, встреч, собраний, шоу и выставок.

Исследования убеждали, что пользователь мобильной связи не захочет печатать одним пальцем текстовые сообщения, легче просто позвонить. Так что сервис SMS стал популярным лишь благодаря намеренному нарушения правил разработки  и вывода продуктов на рынок. 

Андрей Младенцев: ошибка перестает быть ошибкой и приносит прибыль, если ее эффективность можно спрогнозировать, изменив систему координат. Перейдя от традиционной (например, система координат производителя) к инновационной (система координат потребителя). 

Нельзя договориться с людьми, которые не выполняют обязательств.

Криминолог Юрий Латов: В мафии соединены черты домохозяйства, фирмы и государства. Жестко централизованная, замкнутая на одном человеке структура не может быть эффективной. Мафиозные структуры выстроены наподобие современных ФПГ, это конгломерат относительно самостоятельных организаций. Руководство определяет правила игры, выбирает области инвестиций, создает структуры для легализации денег и очерчивает сферы влияния, в остальном подразделения действуют самостоятельно.  

Энергичного лидера мысль руководить полусонной конторой не прельщает. 

Бывший глава Маккинзи Рон Дэниел говорил: настоящая борьба пойдет не за клиентов, а за сотрудников. Мы постараемся брать на работу людей, во-первых, сообразительных, во-вторых, неуверенных в себе, которые из-за своей неуверенности никогда не довольствуются достигнутым, в-третьих, азартных, любящих соревнование. 

Термины «комплекс неполноценности» и «мания величия» ввел психолог Адольф Адлер. 

Эмпатическое проектирование ведется на поле клиента – мы просто смотрим, как люди пользуются продуктом. 

Для Infinity специалисты Nissan Design опробовали более 90 образцов кожи и лишь запах 3 отвечал представлениям американцев о дорогой модели. 

Харлей_Дэвидсон судилась с конкурентами – они пытались воспроизводить ласкающее слух водителей урчание ее моторов. 

Сотрудники исследовательского центра Ксерокс в Пало-Альто, дней 10 подряд снимая на видеопленку людей, которые пытались освоить новый копировальный аппарат. Видели озадаченные лица, смотрели, как люди ищут нужные кнопки и т.д.

Пять заповедей мозгового штурма:

· Не рубить сплеча, оценивая чужие идеи

· Развивать предложения коллег

· Говорить по очереди

· Не отвлекаться от темы

· Не отмахиваться от самых невероятных идей.

 Бывает, что делают две модели – одна имитирует работу, но не внешний вид, вторая не работает, но показывает, как в идеале должен выглядеть продукт. 

В Cisco есть специальный сайт, где руководители могут с точностью до минуты и на разных уровнях отслеживать объем продаж по регионам, продуктам и т.д. Все продавцы получили карманные компьютеры и для них были разработаны программы быстрее вводить данные и узнавать о действиях клиента. Установили онлайновую программу калькулятора персональных доходов продавцов.  
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N не способен  на самобытные мысли, сказала она, потому что он – глубокий невротик, человек, внутренне несвободный, скованный страхом оказаться в нелепом положении, чересчур сосредоточенный на выстраивании всевозможных психологических защит, доказательств собственной личностной и интеллектуальной состоятельности.

Должность директора по многообразию появилась в 1990-х годах как ответ бизнеса на судебные разбирательства и требование общественности не допускать дискриминацию при приеме на работу. Но сегодня самые дальновидные компании возложили на этих сотрудников новые обязанности – курировать развитие инноваций и искать новые источники дохода.

Решив применить изобретенный в Японии метод «пять S» (от анг sort, store, shine, standardize, sustain – сортировать, сохранять, скоординировать, стандартизовать, содействовать).

Бизнесмены стремятся, быть может, не осознавая этого, описывать свою стратегию как цикл, волшебным образом подпитывающий сам себя. Те же, для кого предназначены бизнес-планы, привыкли к броским и понятным графикам, которые не могут передавать нюансы.

IBM разработала специальную коробочку для пилюль, которая отправляет на мобильный телефон пациента сообщение каждый раз, когда из нее берут лекарство, и посылает сигнал, если пациент забыл принять лекарство или превысил дозу.

Из миллиона малых предприятий, созданных в США в 2005 году, 80% исчезнут в течение пяти, а 96% - десяти лет.

С позиций начальника подчиненный, который не может или не хочет работать на командную цель и выкладываться на 100% - это балласт.

Привычка – это то, от чего труднее всего отказаться.

Если человек не уверен в собственных возможностях, это чувствуется за километр. Нельзя сомневаться в себе даже в самой плачевной ситуации.

Сотрудники не хотят сами думать и искать решения. Нужно жестко требовать от них решения любой проблемы. Не страшно, если оно будет неверным – важно приучить подчиненных к самостоятельности и ответственности.

Главная задача дрессировщика – изменить направление мысли животного. А управлять коллективом животных можно, лишь управляя  настроением вожака.

За неимением лучшего на ответственные посты придется назначать младших менеджеров, еще не доказавших свою профессиональную состоятельность. Или нужно будет искать руководителей за пределами компании, а людям со стороны порой трудно приноровиться к новым условиям и новой культуре.

Отдел персонала не поспевал за каждой новой идеей генерального директора.

Само слово «преемник» как нечто запретное, а заблаговременную подготовку нового поколения руководителей – почти как планирование собственных похорон.

Они привыкли полагаться на свои силы, покорять новые высоты, а не спускаться с вершин и где-то внизу искать себе замену.

В Starbucks совет директоров следит за формальными процедурами  подбора кандидатов на 2500 должностей. Он отвечает за то, чтобы нужные люди оказались в нужное время в нужном месте.  «Манера поведения одного человека и его нравственные ценности «заразны» - они распространяются на организацию всего за несколько месяцев. Это значит, что мы ни в коем случае не должны нанимать и тем более продвигать людей с чуждыми нам ценностями. Иначе мы потеряем свое лицо», - объясняет Орин Смит.

Глобализуясь, российский бизнес стремится решить три задачи:

задача № 1: рост собственного бизнеса;

задача № 2: создание «вечного» бизнеса;

задача № 3: минимизация системных рисков.

Отдельно взятое промышленное производство – это еще не бизнес и не элемент холдинга.

Любое приобретение,  не приносящее отдачи на вложенный капитал, - та же фальшивая игрушка.

Бесконечно расти на одном месте без структурных изменений не получается, тогда надо продавать бизнес и заниматься чем-то другим.

Рынки, требующие масштабного НИОКРа или прикрываемые глобальным брэндом, безусловно, тяготеют к глобализации. В отраслях, основанных на несложном продукте или ориентированных на вкусы национального потребителя, всегда найдется  место для локального игрока.

В парниковых условиях национальные чемпионы будут деградировать. Значит, надо создавать «долгоиграющий» бизнес глобального масштаба.

Известно ли российскому предприятию, победившему в борьбе за зарубежный актив, почему отступили западные конкуренты? Ведь не потому, что деньги кончились?

Сегодня, чтобы выйти за пределы родины, компания должна быть сверлояльной к действующей власти, практически ручной.

Российские капиталисты, привыкшие дома к разного рода деловому жульничеству, подчас идеализируют западный мир. Они даже не могут вообразить, сколько западных «жуликов» высшего, среднего и низшего класса мечтают охмурить новых российских инвесторов.

Приобретать бизнес имеет смысл только при условии достижения синергетического эффекта на всех направлениях – технологическом, инновационном и маркетинговом.

Чтобы приобрести бизнес в благополучном, слегка провинциальном американском штате Нью-Джерси, покупателю понадобятся:

· местные юристы для оценки приобретаемого актива с точки зрения чистоты права собственности и возможных исков со стороны третьих лиц;

· аудиторы для оценки финансовой информации, предоставленной продавцом и самой фирмой;

· налоговые спецы для проверки налоговых рисков

· отраслевые специалисты, понимающие специфику функционирования бизнеса и его конкурентов, для оценки возможностей роста и реальности интеграции с российским бизнесом;

· специалисты по экологическим вопросам;

· местные гослоббисты для налаживания отношений понятно с кем, и так далее по списку.

Без всего этого любое приобретение иностранного актива будет игрой в рулетку. Но если не хочется самостоятельно руководить всей этой публикой, то в бюджет надо добавить расходы на инвестбанкиров. Учитывая, что перечисленные услуги потянут на пару миллионов, понятно, что с ними легко смириться, если речь идет о стомиллионной сделке.

Предметом обсуждения, например, обязательно должна стать ответственность продавца по искам за «темное прошлое».

Итоги нынешних стратегических приобретений россиян можно будет подвести лет через пять, а именно – по окончании среднего срока типичного цикла финансовой инвестиции или полного цикла ассимиляции стратегического приобретения.

Бизнес без роста теряет стоимость.

В будущем будут характерны именно сложные сделки, цель которых – не вывод активов в безопасную гавань, а построение структур, устойчивых в корпоративном и технологическом отношении.

Арабские шейхи и самый известный американский спекулянт Кирк Киркорян – крупнейшие акционеры Daimler Chrysler.

Манфред Кетс де Вритс

Субъективное отношение к себе как к шарлатану нередко развивается у человека вопреки его очевидным выдающимся достижениям. Это явление – психологи называют его невротическим синдромом самозванца.

Особенно часто он поражает сотрудников консалтинговых фирм и инвестиционных банков.

Хорошо тем перфекционистам, которые не страдают комплексом неполноценности, получают удовольствие от своих успехов и не воспринимают неудачи как катастрофу! Другое дело невротические самозванцы: они, как и положено абсолютным перфекционистам, ставят перед собой недостижимые цели. Не давая пощады ни себе, ни другим, обрекают общее дело на провал. Жестоко эксплуатируя себя, они рискуют слишком быстро сгореть.

Амброз Бирс в книге «Словарь сатаны», успех – «непростительный грех по отношению к ближнему».

Самозванцы слишком строги к себе и не умеют щадить других. Возглавляемые ими организации похожи на концлагерь: здесь господствует потогонная система  и постоянно нагнетается атмосфера страха. В результате усиливается текучесть кадров, хромает дисциплина, и все это приводит к падению прибыли.

Если человек не доверяет себе, разве сможет он доверять кому-нибудь еще?

Демара был мастером импровизации, а книги и личный опыт помогали ему убедительно играть чужие роли.

В организациях с мудрым руководством никого не наказывают за «умные» ошибки. Здесь считают, что негативный результат может способствовать продвижению вперед. Ошибки часто помогают сотрудникам расти профессионально. Страх перед неудачей не будет парализовывать их.

Однажды на совещании министр транспорта Николай Аксененко задал своим многочисленным подчиненным задачку. «Каков ваш основной продукт?» - спросил он их. Последовали предсказуемые ответы: перевозка товаров, пассажиров и т.д. «Нет, - покачал головой министр. – Вы руководители, поэтому ваш главный продукт – решения».

Глава промышленной корпорации «Каскол» Сергей Недорослев так говорит о запуске одного своего проекта – строительстве бизнес-самолета: «Конечно, все эти годы я думал, верное ли я принял решение. Но понять, правильно ли ты поступил, можно лишь в конце пути. Если же тебе нравится долго размышлять, выгадывать и анализировать, то дорога тебе в консультанты, а не в менеджеры. На начальном этапе главное – оперативно принять взвешенное решение, а все остальное время нужны только железная воля да пистолет под мышкой.

Из-за ловушки якорения мы не можем отвлечься от первого впечатления, а из-за ловушки статус-кво невольно держимся за привычный порядок вещей. Ловушка невозвратных издержек вынуждает нас упорствовать в своих прежних ошибках, ловушка доказательств – искать доводы в пользу своего пристрастного мнения, ловушка памяти – придавать слишком большое значение прошлым событиям. Оказавшись в ловушке формулировки условий, мы неверно оцениваем проблему, а в ловушке самоуверенности – переоцениваем собственное умение составлять прогнозы.

В условиях стремительно изменяющегося рынка якорение мешает эффективному прогнозированию.

Первые автомобили – показательно, что они назывались «безлошадными экипажами», - больше всего напоминали коляски, которым пришли на смену. Первые появившиеся в интернете электронные газеты были похожи на своих печатных предшественников. 

Не упускайте из виду свои цели, поймите, не противоречит ли им существующее положение вещей.

То, что кажется желанным сейчас, может со временем обесцениться. Сравнивайте варианты с точки зрения не только настоящего, но и будущего.

Помните мудрые слова Уоррена Баффетта: «Попав в яму, не делай ее глубже».

Будьте всегда честны с собой. Признайтесь, для чего вы собираете информацию: хотите найти самое верное решение или убедиться в своей правоте?

Не окружайте себя людьми, которые готовы всегда и во всем поддакивать вам.

Нам свойственно воспринимать условия так, как нам их преподносят, и мы обычно не пытаемся взглянуть на проблему с другой стороны. 

Когда вы уже почти поняли, что делать, спросите себя, как бы изменился ваш взгляд, если бы проблема была изложена иначе.

В бизнесе проекты и инвестиции чаще всего основаны именно на таких оценочных «вилках».

В литературе очень много говорят о важности энтузиастов – зачинателей новаторских инициатив, но пока мало кто сознает ценность людей с трезвым взглядом, имеющих мужество остановить убыточный проект. 

Инициатор проекта всегда действует в обстановке неопределенности. В отличие от него сторонник закрытия призван устранить неопределенность. 

Риск остается, даже если могильщик проекта абсолютно прав.

Коллективная слепота становится возможной потому, что слишком сильно искушение отказаться от обычных организационных процедур и мер предосторожности.

Если вся компания пребывает в состоянии эйфории, проектные команды формируются из некритически настроенных энтузиастов (руководят ими обычно такие же энтузиасты).

Проект отрывается от реальности и начинает жить своей жизнью.

Необходимо с самого начала ввести эффективную систему контрольных механизмов – критериев и процедур, которые позволили бы оценивать жизнеспособность разработки на каждом ее этапе.

Чтобы действовать по-настоящему эффективно, сторонник прекращения проекта должен быть его непосредственным участником.

Компании всегда воспевают успешные проекты и прославляют их инициаторов. Не менее полезно было бы рассказывать коллективу о мужественных людях, которые, взяв на себя смелость закрыть тупиковый проект, помогли компании сэкономить миллионы долларов.

Без веры нельзя начинать ни один инновационный проект: ведь достаточного количества объективных данных в пользу инициативы поначалу может и не быть. Однако чем дольше развивается проект, тем тщательнее нужно анализировать ситуацию.

Умные услуги принципиально отличаются от традиционных услуг прошлого. Во-первых, они не реактивны и даже не проактивны – они превентивны. Это значит, что ваша деятельность должна строиться на точных «разведданных»; получив сведения  о том, что события могут начать развиваться в невыгодном для вас ключе, вы должны нанеси упреждающий удар. Таким образом, умные услуги стоятся на информации о предстоящих сбоях, о возможной задержке или сокращении поставок комплектующих вашему клиенту и т.п.

Во-вторых, эти услуги создают новый тип потребительской ценности, устраняя из жизни клиентов неприятные сюрпризы.

Появилась возможность поддерживать связь между продуктом и компанией, причем эта связь стоит достаточно дешево, чтобы вести постоянный мониторинг.

Подключенные к сети продукты способны выполнять следующие функции:

· Определение состояния

· Диагностика

· Обновление

· Управление и автоматизация

· Изучение потребительского поведения

· Пополнение ресурсов и поддержка продаж

· Локализация и логистика

GE предоставляют свое оборудование бесплатно, получая плату за его обслуживание и использование.

Представьте себе, что автомобиль вы не покупаете и не берете напрокат, а лишь платите за километры, которые вы на нем проехали.

На одной из моделей своих принтеров НР установила простую систему: когда заканчивается старый картридж, устройство само заказывает новый. С помощью этой функции НР сумела закрепить за собой высокоприбыльный сегмент, в котором ее раньше теснили конкуренты. 

Стоимость обслуживания двигателя локомотива в 21 раз больше его цены. Наше исследование показало, что любой актив, обслуживание которого в 10 и более раз превышает его цену, имеет все шансы стать сетевым продуктом.

Жизненный цикл продукта с точки зрения потребителя:

· Выявление требований и обоснование покупки

· Поиск продавца

· Финансирование

· Установка продукта

· Модернизация других продуктов и процессов для обеспечения их взаимодействия с новым продуктом

· Адаптация продукта к условиям работы 

· Обслуживание и ремонт

· Обеспечение расходными материалами

· Обучение персонала

· Использование продукта

· Модернизация продукта

· Утилизация отходов

· Утилизация самого продукта

Отключение холодильников супермаркета всего на одну ночь может принести убытки в размере его головой прибыли, поэтому затраты на сетевое оборудование – вполне разумное вложение средств.

Оценивая целесообразность создания сети, следует рассмотреть несколько важных вопросов:

· Последствия сбоя

· Ценность информации

· Значимость сети

· Стоимость и удобство подключения

· Срок службы продуктов

· Потребность в обслуживании

· Важность информации

· Местонахождение устройства

Сергей Недорослев.

Влиять на решения настоящего лидера невозможно. Уже в силу своего положения он имеет доступ к большему числу источников информации, чем его подчиненные, у него гораздо шире круг общении и он видит информацию более объемно. В конце концов, грамотный руководитель, эффективно делегируя  полномочия сотрудникам, имеет гораздо больше времени на анализ.

«Интеллектуалы» просчитывают действия на много ходов вперед, не упуская из виду все теоретически возможные  последствия. В результате они начинают  рассуждать в поисках наименее рискованного варианта, тогда как настоящий лидер принимает оперативное и своевременное решение.

Борис Нуралиев.

Окружение доносит не всю информацию, поэтому управленцу следует получать ее из нескольких источников. 

Как специальную меру рекомендую личную доверительную беседу с увольняющимися. 

«Выдающийся лидер не прорывается с боями на вершину. Его туда поднимают другие.  При этом важно не ошибиться и точно выбрать покоряемую вершину. Бывает, что внешне благополучная карьера вдруг застопоривается, и все из-за того, что на полпути к цели выясняется: лестница приставлена не к той стене».
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HBR лидерство: пути достижения

От ударника до бездельника

Твои будущие кадры  даже слова зарплата не употребляют. У них – получка. Они привыкли просто получать свои две тысячи  рублей и не готовы зарабатывать пять. 

В провинции люди ценят наличие свободного времени, и его не восполнить никакой прибавкой к зарплате.

Руководство должно думать о том, как развивать потребности людей.

Генри Форд договорился с местным священниками – они ходили  по домам рабочих и убеждали их жен приобретать недвижимость и машины в кредит.  Причем средства выделялись из фонда самим же Фордом. Он делал ставку на естественное желание человека быть собственником и обеспечивать семью

Рубен Варданян

В офисе у нас развешены фотографии сотрудников в костюмах космонавтов, телевизионных звезд, врачей, актеров и т.д. – тех, кем они мечтали стать в детстве. И это тоже часть корпоративной культуры.

Вадим Мошкович, Русагро.

Мы стали определять весовые коэффициенты проблем.

Надо было определить болевые точки, основные критерии эффективности. Самое главное – это показатели, то, на чем основана эффективность. Из них надо выбрать, скажем, три важнейших. Много их быть не может – иначе вы с ними не справитесь.

Разные потребители нуждаются в сахаре разного качества в разной упаковке и в разное время.

Мы просто ввели некие фильтры, с помощью которых можно было контролировать все.

Вход и выход сахара. Потом ввели еще один фильтр – затраты завода. Дальше уже дробили проблемы.

Аркадий Новиков, ресторатор

В 1992 году я познакомился с одним японцем, консультантом в ресторанном бизнесе. Так вот, он мне уже тогда сказал: если хочешь стать богатым человеком, надо заниматься ресторанами для среднего класса. 

Бизнесом можно заниматься с планами и графиками, а можно просто работать и держать всю информацию в голове, как это делаю я. И результат будет не хуже. 

Правильный менеджер смотрит по низам, на детали.

Если рассматривать нашу группу компаний как  организм, то его части неоднородны: пазлы-предприятия не всегда подходят друг другу. 

Нам нужна не управляющая компания, а скорее некий оператор, который поможет экономить и будет вычищать наши проблемы.

Максим Ноготков, «Связной»

Связной-3? Это магазины более высокого уровня, чем обычный «Связной», там  лучше продавцы, оформление, в них мы вкладываем в 2-3 раза больше денег, чем в стандартные точки. В «Связном-3» лучше ассортимент, например, в них можно купить КПК, которых вы не найдете в других наших магазинах.

Сотрудники являются в той или иной степени продолжением своего руководителя, потому что он подбирает их «под себя». Часто люди неосознанно копируют руководителя, и те, кто подражает руководителю, как показывает практика, успешны в системе.

Ни одна система не будет работать, если у команды нет внутреннего настроя. Моя задача – склеивать настроем промежутки, которые образуются, например, из-за того, что какие-то моменты не прописаны во внутренних правилах или возникают из-за непонимания сотрудников.

Мы стараемся балансировать между индивидуальностью и командностью.

Чем ниже ступень, на которой принимаются решения и чем больше инициатив исходит снизу, тем лучше работает компания. Другой вопрос, что решения должны быть правильными. Но для этого как раз и нужно, чтобы сотрудники понимали, куда движется компания.

Арас Агаларов

Если люди видят, что вы говорите правильные вещи, а ваши действия приводят к нужным результатам, то уважение к вам будет расти вне зависимости от занимаемой должности.

Дмитрий Коробков, президент AVD Group
Настоящий руководитель – это в первую очередь сенситивный человек, способный угадывать и воспринимать эмоции людей, грамотно их трансформировать и направлять, некий регулятор, или, скорее даже, интерфейс.

Как сплести свою социальную сеть

Мэри Гейтс, мать Билла Гейтса, заседала в совете директоров общественной организации United Way вместе с высокопоставленным руководителем IBM Джоном Эйкерсом, одним из инициаторов судьбоносного решения компании о разработке недорогого  персонального компьютера. Мэри Гейтс рассказала Эйкерсу о новом поколении мелких компьютерных фирм.

Microsoft получила контракт на разработку DOS и в конце концов затмила IBM,

Социальные сети дают три преимущества: благодаря им можно получать конфиденциальную информацию, иметь доступ к разнообразным навыкам и обрести власть.

По мере того как организационная структура компаний становится все более плоской, все важнее становится роль информационных брокеров.

Более ста лет назад Ралф Уолдо Эмерсон сказал: «Если  человек может написать книгу, прочесть проповедь или смастерить мышеловку лучше, чем сосед, то народ проложит тропу к его двери, даже если он построит свой дом в лесу».

Пороки маркетинга

Маркетологи слишком усердствуют, разделяя потребителей  на все более узкие сегменты и детализируя ассортимент.

Ежегодно на рынке появляется около 30000 новых видов товаров. Примерно 90% новинок оказываются неудачными.

Покупая товар, потребители, образно говоря, «нанимают» его, то есть «берут на работу», чтобы он выполнял для них определенные  «поручения». Значит, задача поставщика – понять, какие виды работ чаще всего приходится выполнять потребителям и какие продукты им предложить в удобной для людей форме.

Чтобы потребители покупали продукт, нужно изучать не потребителей, а их проблемы.

Если сделать коктейль более густым, то тогда его можно будет тянуть дольше, а добавить кусочки фруктов – добавится ощущение непредсказуемости и ожидания, что скрасит монотонный путь.

Поняв проблемы потребителей и соответствующим образом изменив социальные, функциональные и эмоциональные составляющие своих молочных коктейлей, компания завоевала свою долю рынка в реальной конкурентной борьбе. А ее реальными «противниками» были не коктейли других сетей быстрого питания, а бананы, булочки…и скука.

Основатели поисковой системы Google тоже не ориентировались на демографические группы пользователей, их целью было облегчить людям задачу поиска информации.

Морита никогда не проводил традиционных маркетиноговых исследований. Вместо этого он и его помощники наблюдали, какую работу люди делают в своей обыденной жизни, пытались понять, как миниатюрная электроника Sony сможет упростить, усовершенствовать и удешевить ее выполнение.

Новая реклама: сонные офисные работники резко приободрились, съев порцию супа. На новую рекламу люди реагировали одинаково: «Да ведь это про меня!» реклама помогла им сформулировать проблему и рассказала, как ее решить. Новые название и реклама превратили торговую марку, прежде попросту описывавшую некий продукт, в настоящий целевой брэнд. После этого спрос на «SoupySnax 4:00» резко подскочил.

Владимир Путин – гендиректор Russia Inc
Лидерский стиль, определяющий эффективность руководителя, во многом определяется его «внутренним театром» - уникальным поведенческим сценарием, который каждый человек пишет в ранний период своей жизни в ответ на собственные глубинные потребности и в соответствии с опытом взаимодействия с внешним миром. 

Уинстон Черчилль как-то назвал Россию «загадкой, обернутой в тайну, помещенную внутрь головоломки».

Свойство тусклой незаметности – унаследованная стратегия  выживания.

Метафора дзюдо раскрывает будущую стратегию Путина – действовать так, чтобы другие не воспринимали тебя как угрозу.

Оставаясь в тени, человек получает прекрасную возможность навести порядок.

В некоторых случаях бдительность может перерастать в паранойю – неадекватно сильную реакцию на потенциальную опасность. Паранойю называют «болезнью королей»: те, кто долгие годы стоит у власти, в конце концов, становятся ее жертвой. 

Проблема усугубляется тем, что он начинает сомневаться в надежности своих советников, искать (и находить) подтекст даже в самых безобидных замечаниях.

Когда в верхних слоях управленческой пирамиды начинает преобладать параноидальное мышление и ужесточается контроль, в стране возникает опасность социального регресса, «маленький  человек» чувствует себя все более беспомощным. Люди начинают тяготеть к иллюзорному (полностью оторванному от действительности) мышлению и авторитаризму. 

В истории России крупномасштабные перемены удалось осуществить подобным лидерам: Петру I, Екатерине II и Сталину. Все они хорошо знали ситуацию изнутри и в то же время имели возможность посмотреть на нее со стороны. Петр много времени проводил в Немецкой слободе, строил корабли и ездил за границу. Екатерина II, урожденная немецкая принцесса, приехала в Россию, когда ей было 15 лет. Она взошла на престол спустя 17 лет, успев изучить незнакомую культуру. Сталин был выходцем  из самобытной Грузии.

Успешный гендиректор играет по меньшей мере семь ролей. Во-первых, это главный исполнитель, обеспечивающий бесперебойное функционирование компании и достижение ожидаемых результатов. Во-вторых, он стратег, который создает собственную концепцию развития мира и бизнеса и на ее основе формирует долгосрочное видение и бизнес-модель компании. В-третьих, гендиректор выступает в качестве главного энерджайзера организации, придает смысл деятельности сотрудников, воодушевляет коллектив и направляет его на выполнение поставленных целей. В-четвертых, он наставник, который лично развивает своих подчиненных и наиболее талантливых сотрудников, делает из них эффективных бизнес-лидеров. В-пятых – новатор, разрушающий отжавшие свой век ментальные и организационные модели: он избавляется от продуктов, активов, подразделений и сотрудников, которые перестали приносить пользу, и активно продвигает новое. В-шестых, это посол, представляющий и защищающий интересы компании вовне. Успешный гендиректор в состоянии совмещать столь разнообразные роли потому, что искренне заинтересован в долгосрочном процветании возглавляемой им компании и умеет подчинять личные интересы интересам организации, то есть играет седьмую роль – хозяина – даже если ему не принадлежит ни одной акции компании.  

Генерал Александр Лебедь как-то сказал: «Россия страдает от синдрома динозавра»: голова маленькая, а тело гигантское. Пока сигнал о переменах дойдет от головы к хвосту, проходит много времени».

Развитие лидеров первого уровня

Мы положили в основу нашей инициативы теорию корпоративных перемен под названием «генерирующая спиральная модель», разработанную основателем компании Dialogos Уильямом Айсексом. Согласно этой модели, успешные инновации начинаются с небольшой группы, по выражению Маргарет Мид, «мыслящих, активных граждан», которые постепенно все сильнее вовлекаются в процесс и все глубже его понимают. По мере расширения связей между  группой новаторов и их союзниками способность организации осуществлять перемены возрастает. И когда инициатива распространяется на всю компанию, оказывается, что компания готова к переменам.

Для топ-менеджеров, принимавших участие в наших встречах, стало сюрпризом, что лидеры первого уровня настолько оторваны от проблем организации.

Кейс – «замороженная» ситуация. В жизни все гораздо сложнее. 

Брэнд символизирует ценности компании, ее роль в обществе, ее возможности выйти на новые рынки и сделать новые инвестиции.

Необходимо учить людей тому, как действовать в условиях неопределенности и как, выполняя свои повседневные обязанности, не упускать из виду общее направление развития компании.

Стиль – это что-то вроде клюшки в сумке игрока в гольф: профессионал интуитивно оценивает  расстояние до лунки, быстро вынимает из сумки нужную клюшку и элегантно бьет по мячу.

Компания несла убытки, и пред новым президентом поставили задачу провести ее реорганизацию. Начал он неожиданно: прежде всего закрыл старый зал для совещаний. Это помпезное помещение с длинным столом символизировало, по его мнению, традиционно-формальный подход, парализующий деятельность компании.  Заседания он стал проводить в более скромной комнате. Это был недвусмысленный сигнал: нужно жить по-новому. Сотрудники правильно поняли его, и культура компании быстро преобразилась.

Демократичный стиль не годится для организаций,  сотрудники которых недостаточно квалифицированы или информированы и не могут давать дельные советы. И вряд ли нужно объяснять, что этот стиль абсолютно неприменим в период кризиса.

Чтобы новая манера поведения прочно усвоилась, эмоциональным мозговым центрам необходимо многократное и длительное повторение. А совершенствование эмоционального интеллекта во многом сродни искоренению старых привычек.

Каждый топ-менеджер должен был предложить три конкретные меры по улучшению ситуации.

Феномен Zara
В 1975 году Амансьо Ортега, начинающий испанский предприниматель, был уверен, что его одежному бизнесу пришел конец: немецкий партнер неожиденно отменил крупный заказ на поставку белья. Практически весь капитал Ортеги был вложен в этот заказ, и других покупателей у него не было. В отчаянии предприниматель решил самостоятельно сбывать свою продукцию и открыл магазинчик неподалеку от собственной фабрики в Ла-Корунье, на северо-западе Испании. Новый магазин получил название Zara.

Сегодня сеть Zara насчитывает более 650 магазинов в 50 странах. Расположенные в дорогих торговых кварталах, эти магазины привлекают множество покупателей, а сеньор Ортега, возможно, является богатейшим человеком в Испании. Добившись успеха со своим первым магазином Zara, он основал компанию Inditex, бизнес которой быстро набирал обороты. С 1991 по 2003 год продажи Inditex выросли почти в 12 раз и достигли 4,6 млрд евро, а чистая прибыль увеличилась в 14 раз (до 447 млн евро). Около 70% продаж компании приходилось на бизнес Zara.

Многие европейские поставщики одежды в последние три года показывали безрадостные финансовые результаты, но Zara этот спад не коснулся. Компания наращивала доходы и прибыли со скоростью более 20% в год. Получив в молодости хороший урок, Ортега твердо усвоил: чтобы добиться успеха, нужно одной рукой держаться за производство, а другой – за клиента.

Zara выстроила цепочку поставок, обладающую сверхоперативной реакцией. На выпуск новой модели, включая дизайн, производство и доставку в магазины, у компании уходит не больше 15 дней.

Zara смогла предложить потребителям очень широкий ассортимент новейших моделей в минимальные сроки и неограниченными партиями.

В 2001 году маржа у Inditex достигала 10,5%, у Beneton _ 7%, e Р&M – 9,5%, у  Gap была близка к нулю.

Некоторые элементы этой стратегии, взятые по отдельности, кажутся странными, а то и совершенно бессмысленными.

Zara изготовляет почти половину своей продукции самостоятельно. Компания не стремится максимально наращивать объемы выпуска и сознательно сохраняет свободные производственные мощности. Кроме того, Zara не гонится за экономией на масштабах: продукция изготовляется небольшими партиями. Компания сама занимается дизайном, хранением, дистрибуцией и логистикой.

Ценники на товар прикрепляются не в магазине, а при отгрузке партии. Значительные площади в магазинах сети намеренно оставляют незаполненными.

· Замкнутый контур взаимодействия. В системе предусмотрены средства для отслеживания в режиме реального времени материалов и продуктов на всех этапах производства и реализации.

· Единый ритм во всей цепочке. Первостепенное значение придается скорости и синхронности операций. Подход компании можно охарактеризовать словами «жертвуем мелочами ради крупного выигрыша».

· Основные фонды как средство повышения гибкости цепочки поставок. Всю сложную продукцию компания производит самостоятельно, простую может доверить сторонним исполнителям.
В магазинах Zara клиент всегда находит привлекательные новинки – но в весьма ограниченном количестве. Его как бы провоцируют, создавая ощущение ускользающей эксклюзивности.

Дизайнеры Zara ежегодно разрабатывают около 40000 моделей, примерно 10000 из них запускается в производство.

Zara предлагает по пять-шесть вариантов цвета и пять-семь вариантов размера.

Женская одежда, мужская, детская. Zara сознательно поддерживает три параллельные производственные линии, действующие независимо друг от друга.

Для взаимодействия менеджеров магазинов со специалистами центрального офиса используется не только телефонная связь, но и специально сконфигурированные карманные компьютеры (КПК). Через КПК передаются как объективные данные (новые заказы, изменения в динамике продаж и т.п.), так и субъективные (описания реакций покупателей на те или иные изделия, их отзывы о новинках).

Постоянное обновление информации нейтрализует «эффект подстегивания» - свойственную цепочкам  поставок тенденцию к чрезмерному усилению малых воздействий. 

Дефицит одного товара становится катализатором для продажи других.

Нераспроданными остаются не больше 10% товаров, тогда как общеотраслевой показатель – 17-20%. Товаров немного и на полках они не залеживаются, у покупателей появляется стимул чаще наведываться в магазины Zara.

Используема Zara схема позволяет с высокой точностью задавать необходимый ритм движения продукции и информации. Эта система с ее быстрым и вместе с тем предсказуемым ритмом в чем-то сродни концепции «времени такта» в производственной системе Тойота и принципу «скорости движения запасов» у Dell,

Отладка ритма начинается с магазинов. В Испании и прочих странах Южной Европы заказы делают два раза в неделю: не позднее 15.00 в среду и 18.00 в субботу.

Вся одежда снабжена ценниками, в большинстве случаев поступает уже на вешалках. Ее практически сразу выставляют в зал. Поставки выполняют с точностью не ниже 98%.

Около 40% материалов Zara закупает у фирмы Comditel, также входящей в Inditex (на Zara приходится 90% продаж  Comditel); другая «дочка» Inditex поствляет Zara красители.

Обычно заказ на изготовление очередной партии выполняется за одну смену. 

Zara, как и Beneton, для ускорения и повышения гибкости производства применяет тактику «отсроченной» окраски, закупая более 50% тканей в неокрашенном виде. Благодаря этому компания может оперативно реагировать на непредсказуемые изменения спроса на ту или иную расцветку.

Главное достоинство Zara – способность поддерживать рабочую среду, благоприятную для оптимизации сразу всей цепочки поставок, а не отдельных ее звеньев.

Едва ли найдется много менеджеров, готовых отправлять полупустые грузовики на другой конец Европы, дважды в неделю фрахтовать самолет для отправки в Японию партии новых костюмов на вешалках и сознательно недозагружать производственные мощности.

Компания не сошла с выбранного курса, не поддалась таким искушениям, как введение общепринятой системы показателей – ведь такие системы фокусируются на локальном повышении эффективности в ущерб общей оперетивности.
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