Р.Мэтьюз, А.Агеев, З.Большаков, Новая матрица или логика стратегического превосходства:
1. Эпиграф: Вколачивать в человека ненужные ему премудрости так же вредно, как кормить его опилками. Б.Шоу.

2. Успешность организации имеет в основе умелое, своевременное и необходимо-достаточное как накопление, так и расходование внутренних возможностей организации и ее, опять же своевременное, приспосабливание к требованиям внешней среды – как минимум и, по мере возможностей, изменение внешнего пространства.

3. Маневры – это жизнь.
4. Оперативное управление призвано сохранить сложившееся состояние (под давлением окружающей среды), стратегическое – направлено на качественное изменение состояния. Плюс многоаспектность, системность, развитая способность предвидения, скорость реализации.

5. Чем неустойчивей текущее состояние, тем выше требования к качеству управления.

6. Переводы – переходы из состояния в состояние ограничены особенностями конструкции организации (узлы, ключевые компетенции и связи дают ей необходимую прочность). На какие узлы в конструкции надо воздействовать, чтобы перевести организацию в новое состояние?

7. Есть прескриптивные (что надо делать руководителю) школы управления – школа планирования, дизайна, позиционирования, а есть дескриптивные (что реально делают успешные руководители) – школы предпринимательства, обучения, затем конфигурации, культурная, власти,  внешней среды, когнитивная.

8. Пять основных пониманий стратегии Г.Минцберга (пять П):

· План – руководство, ориентир, направление развития, намерения

· Принцип поведения – следование некоторой модели, правилам

· Позиция – расположение определенных товаров на конкретных рынках

· Перспектива – миссия, видение будущей деятельности организации

· Прием – маневр, метод, способ

9. Подход к пониманию стратегического менедмжента как позиционирования (М.Портер):

· Стратегия – это создание добавленной стоимости, когда покупатели готовы заплатить цену больше издержек производства, это стремление к прибыли, а не погоня за оборотом или долей рынка.

· Стратегия предполагает формулировку способа создания стоимости – уникального набора выгод для потребителей, которые не могут предложить конкуренты. Соответственно, стратегия определяет формы конкуренции, при которых определенная категория потребителей получает определенные выгоды в определенной области.

· Стратегические установки должны быть отражены в уникальной цепочке создания стоимости. Чтобы завоевать устойчивое конкурентное преимущество, компания должна вести отличные от других операции или те же, но по-другому. Особое значение имеет слаженность процессов, которая, в частности, затрудняет копирование стратегии конкурентами.

· Стратегия должна основываться на выборе из ряда альтернатив. Именно такой выбор – в продуктах и цепочке – по-настоящему отличает компанию от конкурентов. У компании, которая пытается угодить всем и каждому, нет шансов завоевать конкурентное преимущество.

· Стратегия предполагает последовательность в развитии компании. Определив направление, следует придерживаться его даже тогда, когда для этого приходится пожертвовать отдельными возможностями. Постоянное «корпоративное обновление» - признак слабого стратегического мышления и верный путь к прозябанию.

· Стратегия – вопрос самодисциплины. Следует отказаться от прочих видов деятельности, какими бы привлекательными они не выглядели, придерживаться выбранного курса даже во времена потрясений, постоянно уточняя и улучшая свое стратегическое позиционирование.

10. Теория стратегического управления – это способ структурировать существующие представления как о состояниях управляемых систем и коридорах их изменчивости, так и о практических подходах к разработке и осуществлению стратегий.

11. Матрица как совокупность взаимосвязанных переменных – навигационный прибор в океане бизнеса. 
Основные переменные: базовые определения стратегии, переменные деятельности, переменные решений, переменные внешней среды.
Состояние системы – шахматисты называют это записанной позицией – несет на себе отпечаток истории.

12. Стратегия – неустанные попытки организации привести свои цели в соответствие с собственными возможностями и перспективами, открывающимися во внешней среде (и наоборот). 
Возможности организации – это разнообразные ресурсы (осязаемые и неосязаемые) + способность эффективно соединять эти ресурсы в одно целое.
Цели обращены во внешнюю среду и связаны с приспособлением к ней или активным ее преобразованием.

13. Стратегические траектории определяют траектории перехода, набор контрольных параметр ограничивает время и диапазон переходов.

14. Три типа траекторий: тактические, инновационные (новые продукты или рынки), прорывные в объективно недосягаемые состояния.

15. Особенность стратегического управления – в нацеленности на успешный перевод управляемой системы в новое состояние «успешности».

16. В неочевидных сегментах и нишах можно зачастую получить желаемый результат быстрее, в большем объеме или с меньшими затратами.

17. Часто организация стремится максимизировать какую-либо цель, упуская из виду то, что борются за нее в неверной системе координат – с картой, но без компаса (ищут восьмитысячник в Альпах, а не в Гималаях). По мере приближения к целе управленцы предпочитают удовлетворительность оптимальности (меньше рисков).

18. Стоимость системы как целого состоит из ценности узлов и ценности связей, отражающих нелинейность сложной системы. Множество связей повышает неопределенность последствий, вероятность возникновения новых возможностей, вероятность разрушения и хаоса. Эффекты синергии и взаимогашения.

19. Ценность синергии определяется разницей между суммой стоимости отдельно взятых активов и общей стоимостью активов организации.

20. Функционирование сетей хорошо описывается теорией игр, центральный принцип которой состоит в том, что действие есть результат взаимосвязанных решений и что игроки предупреждают действия друг друга.

21. Китайский подход к определению стратегических границ страны, простирающихся далеко за пределы политико-географических границ.

22. Ключевые элементы стратегии:

· состояние

· люди и их предпочтения

· стратегические решения, направленные на перевод из одного состояния в другое

· контрольные параметры – ограничители масштаба, направления и темпа трансформации состояний системы с течением времени.

23. Стратег должен принять решение, какие узлы и связи имеют значение и насколько обширна должна быть сеть взаимодействий.

24. Основные положения теории взаимозависимости и теории игр:

	Теория взаимозависимости
	Теория игр

	Результат зависит от:
	Результат зависит от:

	· Интенсивного взаимодействия большого количества переменных и людей, принимающих решения

· Ограниченной рационалистичности людей, принимающих решения

· Неопределенности и ограниченности информации

· Способности к обучению и адаптации

· Возрастающих прибылей (нелинейная зависимость)

· Спекуляций и предвидения
	· Независимых решений

· Способности участников взаимодействия предвидеть действия друг друга и адекватно реагировать на них

· Информации

· Символов и знаков

· Репутации

· Распределения добавочной стоимости прибыли между группами влияния (лицами)


25. Сети, ячеистые структуры ломают всю массовую культуру менеджмента, основанную на принципе иерархий и алгоритмов, стремящихся к двузначности (свой – чужой, хорошо – плохо).  Сети порождают контексты многозначных логик, где требуется иная культура принятия стратегических решений.
Сети живучи. Пирамиды можно разрушить ударом сверху, сети рассыпаются лишь при утрате правил своего существования. 
Сети изначально малозаметны и душат тех, кто не знает их правил.

26. Пирамиды иерархии требуют профессионализма и исполнительности, сети – таланта и дальновидности в своей высшей ипостаси – искусстве управления акопунктурного типа. Точность, точечность и своевременность решений, игра по всей клавиатуре во всех мыслимых тональностях.

27. У.Черчилль: Социалисты считают пороком получение прибыли, а я – получение убытков.

28. У каждого игрока своя цель и все борются за свою долю в совокупной выгоде в виде прибыли, дивидендов, зарплаты, сохранения рабочего места, льгот  и т.п.

29. Организации стремятся к наивысшей долгосрочной отдаче от вложений.

30. Ключевые компетенции – это динамические возможности.

31. В играх с суммарно положительным результатом игроки борются за большую долю добавленной стоимости, создаваемой рыночной системой с помощью финансового и промышленного капитала, нововведений и глобализации бизнеса, который ищет все более дешевые ресурсы и все большие рынки.

32. Нововведения (продукты, технологии, схемы) рождаются в мире воображения.

33. Неравенство – необходимое условие для обеспечения стимулов в рыночной экономике, но слишком большое неравенство нефункционально. Нужен компромисс.

34. (Мои идеи: рынок наших товаров и услуг, иные материальные рынки, рынок труда, финансовый и фондовый рынок, информационный рынок, рынок фантазий и инноваций – все это надо отслеживать и учитывать). 

35. Мишенью стратегических решений могут быть как внутренние, так и внешние параметры (контрольные параметры, как транспортная магистраль, накладывают ограничения, но и сами они в перспективе могут быть реконструированы).

36. Три типа выгод (прибыли): эгоистические, взаимовыгодные, символические.

37. В сетях огромную власть получают те, кто контролирует связи и соединения между узлами.

38. Переменные окружающей обстановки можно разделить на 3 группы: а) ожидания, связанные с текущим состоянием системы и тем, что наиболее вероятно в данном состоянии, б) зависимость от истории или выбранного пути, в) стохастические, беспорядочные и неожиданные события.

39. Организация достигает наилучших результатов, когда есть абсолютная внешняя угроза и абсолютная внутренняя гармония, японский адмирал Ямамоту Исороку.

40. Любая система со временем меняется, стремится к распаду. Стратегическое управление – Сизифов труд (вновь и вновь Сизиф пытается закатить камень на вершину горы). Стратегическое управление – это синтез несовместимого: пессимизма ума и оптимизма воли, невероятного и доступного, безбрежности генерируемых идей и строгости директивных документов. Настоящий стратегический менеджмент – это работа за гранью возможного, превращение невероятного в очевидное, как минимум, шаг за два горизонта.

41. Внутренняя динамика выражена в самоорганизации. Одно из характерных свойств внутренней динамики – баланс между памятью и забыванием. «Коллективная память» с одной стороны и возможность забыть сложившееся состояние и создать новый набор возможностей – с другой.

42. Организации  - это коалиции заинтересованных сторон.

43. Российские управленцы часто путают стратегию и оптимизацию (то есть попытку максимизировать цель или минизировать затраты или найти более дешевые источники финансирования).

44. Управленческие решения необходимы для реализации потенциальных прибылей организационной синергии.

45. Стратег – это ученый, который видит потенциальную прибыль + управленец, который создает условия, в которых люди сотрудничают для реализации потенциала.

46. Черты сетевой организации западных фирм: неформальные и гибкие линии власти, меняющиеся роли, открытые линии связи, рассредоточенные или децентрализованные решения.

47. Процесс формулирования и реализации стратегии может быть разбит на несколько стадий:

· Определение целей

· Решение проблемы финансирования

· Рассмотрение альтернативных вариантов стратегии

· Выбор адекватного варианта

· Реализация стратегии

· Адаптация стратегии по мере изменения обстоятельств
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Правая часть эниаграммы – осознание потенциала, левая – реализация потенциала.

48. Управление – это процесс реализации идей и достижения целей посредством планирования, организации, руководства и контроля за людскими и прочими ресурсами организации.

49. Правильная формулировка проблемы – это очень важно, иначе мы рискуем «вылечить не тот зуб».

50. Там, где нет конкуренции, спится лучше, но живется хуже. – неизвестный автор.

51. Фундаментальный вопрос стратегического управления – как вывести организацию в состояние конкурентного превосходства и удержать его максимально долго в иногда молниеносно и обычно непредсказуемо меняющихся внешних условиях и непрерывных попытках конкурентов разными методами, в том числе внеэкономическими и не всегда добросовестными, нейтрализовать достигнутое преимущество.

52. Современный капитализм является результатом взаимодействия международных финансов, быстрых технологических изменений (особенно в сфере информации, связи, телекоммуникаций, а также в биотехнологии) и глобализованных рынков… Структура капитализма может рассматриваться как сеть связей между финансами, технологиями и рынками.

53. Возрастает внимание к производству информации в форме образом, символов и политических лозунгов, PR-компаний.

54. Суть предпринимательства – в поиске и использовании новых экономических возможностей. 
Предпринимательство как экономическое явление возникает при наличии двух взаимосвязанных обстоятельств: организационно-хозяйственного новаторства и экономической свободы (автономии принятия решений). 
Иные характеристики – несение рисков, принятие решений, владение ресурсами, лидерство и т.п. являются производными, необязательными или дополняющими.

55. Предпринимателя сравнивают с линзой, которая фокусирует энергию других. Свобода и организационное новаторство и составляют суть предпринимательства: одно дает ему жизнь, другое – судьбу.

56. Конкуренция лидера – это борьба с самим собой.

57. Амброз Бирс: цена – стоимость плюс разумное вознаграждение за угрызения совести при назначении цены.

58. Можно попробовать существенно снизить цены, радикально уменьшив количество составных частей изделий.

59. Основная деятельность: материально-техническое обеспечение, изготовление, доставка товара до потребителя, продажи и маркетинг, обслуживание (сервис).
Вспомогательная деятельность: исследования и разработки – продукции, технологий, управление людскими ресурсами, общее управление (бухгалтерия, финансы, безопасность, право, конфиденциальность, инфосистема).

60. Руководители компании должны знать и понимать всю систему генерирования стоимости, а не только цепочку создания дополнительной стоимости в рамках своей фирмы. Пример экономии: производители алюминиевых консервных банок построили завод рядом с пивоварней и поставляли банки прямо на конвейер.

61. Продажи и маркетинг играют решающую роль в компании Кока-Кола, но второстепенную в предприятиях по снабжению электричеством и газом.

62. Риски, которые могут быть диверсифицированы, относятся скорее к операционным, чем к стратегическим.

63. Будущее не является полным отражением прошлого. Термин «неопределенность» был введен для описания тех аспектов будущего, которые не могут быть определены с помощью вероятностных расчетов. Неопределенные ситуации означают скорее разрыв с прошлым, чем отражение накопленного опыта.
Неопределенность – основная черта деловой активности. А предвидение рисков и их нейтрализация – основа эффективного менеджмента.

64. Ключевые компетенции – это сплав знаний и опыта персонала, организационных способностей руководства в увязке с технологическими системами и иными активами организации, это то, что компания умеет делать лучше, чем ее конкуренты. 
Кодак – это четкая передача изображения, Хонда – надежность и мощность двигателей, Вольво – безопасность.

65. Ключевые компетенции – это навыки и действия, жизненно важные для достижения конкурентного преимущества.

66. Динамические возможности – это способность к разработке и реформированию внешних и внутренних компетенций с тем, чтобы соответствовать быстро меняющимся окружающим условиям. Это компетенции завтрашнего дня.

67. Новые ключевые компетенции MS – детальное знание интересов покупателей и близость к потребителю. (Подразделения объединены некоторыми основными процессами, инфраструктурой, корпоративным управлением и технической базой).

68. MS выстроила пять динамических возможностей:

· способность предвидеть будущее и соотносить с ним свои действия (половину времени Гейтс тратит на контакты с покупателями, проверки и т.д., другую половину – на управление разработкой новых продуктов)

· способность учиться и изменяться (MS – подражатель, даже тратя 3 млрд на R&D)

· способность принимать долгосрочные планы (три года пробивали CE, сейчас с ней поставляются даже кассовые аппараты в кафе и рестораны)

· способность приводить нужных людей в корпорацию (Балмер создал систему отбора лучших выпускников колледжей с высокими способностями решать проблемы в жестких условиях + приглашение людей с опытом из промышленности)

· способность выстраивать партнерские отношения (с той же Intel). 25 тысяч торговых посредников, 40 тысяч программных приложений для Win XP, связи с SAP, Baan и т.д.

69. Парадигма «динамических возможностей» призвана синтезировать две популярные теоретические конструкции: модель конкурентных сил и внутренней эффективности (производительность и результативность) в одну.

70. Организация – это уже не набор конечных продуктов и услуг, а центр ключевых компетенций, их выращивания и последующего воплощения в конечной продукции. (Пример – Сибинтек). (Сегодня потребитель -  и партнер, и конкурент).

71. Конкурентная ситуация становится тем более жесткой и непредсказуемой, чем своеобразнее конкуренты в проявлениях стратегического менталитета, управленческого почерка, корпоративных приоритетов, ресурсов и обычаев в стране происхождения.                                                                  

72. Гиперконкуренция – преимущества недолговечны, границы отраслей размываются, потребители капризны, применяются внеэкономические методы.

73. Создание КП путем дестабилизации рынков:

· приоритетный учет интересов одной из групп влияния

· использование факторов скорости и неожиданности

· непредсказуемость и алогичность

· изменение правил игры, «сигналинг» и т.п.

Фирмы вынуждены разрушать свои собственные КП и создавать новые. Они преднамеренно уничтожают собственные ведущие продукты и ТМ прежде, чем они изживут себя.

74. Гонка сюрпризов и темпа, действий и противодействий, атак и контратак, новых находок и их копирования, скрытности и разоблачений означает ограниченность любого преимущества во времени и, соответственно, повышенную ценность каждой единицы времени, в течение которой удается удержать плацдарм конкурентного преимущества, и конкретных тактических ходов.

75. Гиперконкурентный стиль – это своего рода ракета с разделяющейся боеголовкой, включающей как действительные боезаряды, там множество их муляжей.

76. Изменение правил игры под силу тяжеловесам (или конспираторам, которые действуют из-за кулис).

77. Преимущество лидеров в финансовых ресурсах может быть нейтрализовано такими эффективными приемами взаимодействия, как альянсы, поглощения, франчайзинг, выделение ниш, массированный прорыв позиции.

78. Идет усиленная разработка средств раннего обнаружения, поэтому нужны «стелс-системы». Конфликт прозрачности и секретности. Те, кто не тратят деньги на деловую разведку, выходят на поле боя слепыми.

79. Более слабый соперник может прибегнуть к информационному оружию.

80. Во время операции на Халхине-Голе Жуков выделил две основные трудности (колоссальный расход бензина, который надо было вести из СССР) и комары (японцы спасались специальными накомарниками).

81. Франция, борясь с японской бытовой техникой, направила японские видики в среднего размера город внутри страны (с целью таможенной проверки и хранения магнитофонов) и выделила только двух инспекторов для работы с увеличивающимся объемом японских товаров. Товары так долго находились на таможне, что рынок не дождался их, а поставщики остались без прибыли. 
У Конкорда были большие проблемы при получении прав на приземление в ряде городов, в итоге вместо 64 самолетов было продано 16. 
Идея видимых и невидимых барьеров.

	
	Маркетинг
	Мегамаркетинг

	Цели маркетинга
	удовлетворить запросы потребителя
	получить доступ к рынку, чтобы удовлетворять запросы потребителей или создать – или изменить запросы потребителя. 

	Участвующие стороны
	потребители, дистрибуторы, дилеры, поставщики, маркетинговые фирмы и банки
	добавить к ним законодателей, правительственные агентства, профсоюзы, группы реформ, общественность.

	Орудия маркетинга
	Исследование рынка, разработка продукта, ценообразование, распре-деление, планирование,

продвижение
	Традиционные средства плюс власть и связь с общественностью

	Виды стимулирования
	Положительные и формальные стимулы
	Положительные стимулы (официальные и неофициальные) и негативные стимулы (угрозы)

	Временные
	Короткие рамки
	Значительно больше

	Издержки участия (включения)
	Низкие 
	Значительно выше

	Участие 
	Маркетологи персонала
	Маркетологи + сотрудники компании, адвокаты, PR-спецы, спец-ты по общественным делам.


Выход на блокированные рынки – задача более высокого класса и сложности, чем стандартные задачи маркетинга. Иногда требуется открыть не одни ворота, а анфиладу, и у каждой створки – свой сторож. (Новое законодательство заставила Кока-Кола и IBM уйти из Индии после многих лет работы там).

82. Значение мегамаркетинга:

· Повышать системность, многоаспектность управления

· Сглаживать различия между переменными во внешней среде и контролируемыми переменными (лоббирование, PR, стратегическое партнерство)

· Расширять представление о том, как работают рынки. Ассиметричность информационных потоков. Терроризм рушит рынок авиаперевозок, фармарынок взлетает.

· Обогащать палитру инструментов управления. (добавляя стимулы и санкции для получения желаемого ответа от сторожей). Надо идентифицировать людей, способных «открыть ворота», организовать компенсации оппонентам за потери, создавать коалиции, межфирменные союзы, вести благотворительную деятельность.

Категории и элементы управления корпорации Ксерокс:

· Лидерство

· Видение будущего бизнеса и основные ценности

· Коммуникация 

· Пример для подражания

· Действия по факту и действия по принципу

· Управление, направленное на результат

· Ответственность

· Кадровые ресурсы

· Планирование и подбор кадров

· Развитие персонала

· Наделение полномочиями

· Вознаграждение и признание

· Соблюдение этики

· Управление бизнес-процессами

· Принципы управления процессами

· Процессы управления

· Базовые операционные процессы (маркетинг, схема поставок/логистики, процесс продаж, послепродажные услуги)

· Вспомогательные процессы

· Заказчик и рынок

· Приоритет заказчика

· Знание заказчика и требований рынка

· Сегментация и покрытие рынка

· Коммуникация с рынком и заказчиком

· Работа с партнерами и заказчиками

· Конкуренты и технологические тенденции

· Знания и информация

· Обмен знаниями

· Качество и продуктивность

· Управление информацией

· Результаты

· Удовлетворенность и лояльность заказчика

· Доля рынка

· Мотивация и удовлетворенность персонала

· Финансовые результаты 

· Продуктивность

· Роль прибыли и оборота

Реализация модели корпоративного управления Ксерокс:

Бизнес-процессы, практики и критерии оценки, относящиеся к тому или иному блоку, представляют собой элементы (их около 30).

1. Сначала топ-менеджеры оценивают все элементы (состояние) по 7-балльной шкале.

2. Идет расстановка приоритетов (базируется на влиянии каждого элемента на достижение целей компании).

3. Далее – выявление и анализ проблем, критических областей (их не должно быть слишком много, больше 5).

4. План действий

5. Внедрение (периодическая сверка и процесс годового планирования)

Р.Мэтьюз, А.Агеев, З.Большаков, Новая матрица или логика стратегического превосходства (из интервью):

83. Анатолий Карачинский, IBS: 

· западные компании в России – это несчастный случай. Я думаю, что сюда ссылают не самых лучших.

· очень важно уметь ответить самому себе на массу неприятных вопросов, например, на вопрос о том, зачем ты работаешь.

84. Сэр Родерик Лайн, посол Британии:

· Когда рухнула старая система, у вас образовался вакуум силы, который быстро заполнили мощные группы, не имеющие правовых или внутренних ограничителей.

· В Пскове работает небольшая компания, которая шьет мужские пиджаки на экспорт – для одной из крупнейших сетей магазинов в Британии.

· Стратегия означает определение интересов в долговременной перспективе и разработку путей их достижения.

85. Леонид Шебаршин:

· Есть люди действия, и им трудно даже отчитываться. Человек не в ладах с карандашом. Другим больше нравится аналитическая работа – бумажная, теперь компьютерная.

· Человек – это сумма обстоятельств, в которых ему лично отводится не самое главное место.

· Нужно найти правильное соотношение между ответственностью, дисциплиной и инициативой, пусть самой дерзкой.

· Мнение специалиста необходимо учитывать, но нельзя абсолютизировать.

86. Игорь Симонов, Ксерокс:

· Необходимость всякий раз доказывать свою правоту дисциплинирует, заставляет делать документы, в которых нет излишней детализации и перегруженности цифрами.

· Мы придерживаемся необыкновенно высокой степени свободы. Фактически согласованию подлежат только три параметра: оборот, расходы и прибыль.

· Потеря внимания со стороны руководства – очень сильный инструмент воздействия. Наказания финансового характера мы не практикуем.

87. Сергей Саркисов, гендиректор «Ресо-Гарантия»:

· Пешеходу, чтобы не споткнуться, достаточно увидеть выбоину на дороге за несколько шагов. Водитель быстро мчащегося автомобиля должен заметить это же препятствие за много десятков метров – иначе катастрофы не избежать. Так и в бизнесе: по мере роста компании способность ее руководства прогнозировать будущее должна непрерывно возрастать.

· Люди живут сегодняшним днем исключительно из-за страха перед будущим, неуверенности. (почему американские евреи – олигархи в свое время не грабили отечество, а вкладывали в него?).

· Чтобы выжили сильнейшие, а не хитрейшие, нужны общие правила игры.

88. Валерий Рудаков, Союззолото:

· Говорят, что начальство – от Бога, а я считаю, что подчиненные и подавно от Бога. Поэтому надо работать с теми людьми, которые есть. Нужно понять каждого человека и максимально использовать его возможности.  (Плохой слуга в Коронации Акунина оказался блестящим мойщиком стекол).

89. Николай Никитин, гендиректор «МиГ»:

· Раньше многие думали, что смогут самостоятельно выжить, что быть королем в своем маленьком государстве намного лучше, чем быть равноценным партнером в сильной команде.

· Надо создать динамическую структуру управления, которая сможет в режиме реального времени реагировать на изменения в бизнес-среде.

· Хорошие руководители открыты, они находятся в постоянном контакте со своими сотрудниками.

90. Алексей Мордашов, Северсталь:

· Планируем продукцию с новыми потребительскими свойствами, с высокой добавленной стоимостью.

· Разовьем обратную связь, устойчивые отношения с целевыми клиентами. Они станут настолько прочными, что при любых условиях клиенты будут видеть своим поставщиком именно нас.

· Я могу в лучшем случае создавать системы, ставить задачи, контролировать основные параметры процесса. Моя задача – это развитие людей. Я могу разделить с ними свое видение целей, мотивировать их поведение.

· Знания можно приобрести, компетенции развить, а вот чувством ответственности надо обладать.

· У нас есть инертная прослойка, доставляющая проблемы – но она есть везде.

· Люблю два высказывания: «хлеба без корки не бывает» и «когда идет дождь, надо либо стоять и мокнуть, либо раскрыть зонтик и идти».

91. Александр Мамут:

· Совещаниям предпочитаю встречи один на один (с заместителями). Серьезный разговор возможен только один на один, когда каждый из собеседников представляет свою позицию, когда есть что обсуждать.

· Способность к развитию присуща очень ограниченному числу людей. Как правило, сложившийся человек предсказуем, ему очень трудно измениться. Но есть и такие, кто активно учится и меняется на глазах.

· Что касается человеческих качеств, наши бизнесмены интереснее: живые, масштабные, больше похожи на людей. В профессиональном плане мы безусловно отстаем. У них специально выведенная и обученная порода людей – стерилизованные, отфильтрованные.

· Сложно добиться, чтобы парус поворачивался под дующий ветер практически в автоматическом режиме.

· Возьмем шахматы: можно обыграть партнера, а можно, как великий комбинатор, просто украсть ладью.

· Три основных урока: нужно быть абсолютно адекватным в оценке себя и своих возможностей. В то же время нужно иметь перед собой суперцель. Если ты пока не такой, совершенствуйся. Во-вторых, если человек не сумел достичь желаемого, причина только в нем. Значит, он сделал не все, что должен был сделать. Третье. Никогда не забывать о том, что вокруг тебя живые люди, не факторы, не обстоятельства, не препятствия, не союзники, а именно - живые люди, к которым нужно относиться внимательно.

· Мы все подвергаемся одному риску – риску со стороны окружающей действительности.

· Счастье – это прежде всего вера в завтрашний день. Общество ждет завтрашнего дня с надеждой или со страхом?

· Жванецкий сказал: я уверен в своем завтрашнем дне, я уверен, что такой день мне не нужен.

92. Олег Киселев, Импэксбанк:

· Для капиталов нет абсолютно тихой гавани. Всегда есть фоновая тревога.

· Есть две тенденции. Первая  - славяно-византийская. Не надо ничего прогнозировать и даже желательно этого не делать. Незачем строить жесткие схемы, разрабатывать долгосрочные стратегии, надо плыть по течению, извлекая минимальные выгоды из сегодняшнего дня. Наблюдай за тем, как меняется мир и потихонечку к нему приспосабливайся. 
Вторая – иудео-протестантская – предполагает жесткое моделирование, некое программирование ситуации, выработку стратегии, под которую подгоняется механизм под названием «корпорация». Но приживется ли она там, где укоренилось православие или ислам?

· В каждой стране существует специфическая система ценностей и нравственных норм, формировавшаяся столетиями. Ее характер непосредственно влияет на скорость, с какой то или иное общество воспринимает принципы либеральной экономики.

· Сильный никогда не уступит своих позиций только под воздействием убеждения (пример – США). Его можно потеснить только силой.

· С ощущением дискомфорта никогда не смирится ни один живой организм, ни биологический, ни социальный. Если закатать траву под асфальт, она все равно пробьется сквозь него.  Человек, страна всегда ищут пути и способы, чтобы раздвинуть рамки ограничений.  В этой ситуации всегда формируется тенденция к сопротивлению и преодолению.

· Надо что-то тренировать – если не мозги, то мышцы ног, чтобы быстрее бегать. Нащупать конкурентное преимущество и развить его. (Россия может экспортировать культуру, она ее недооценивает).

· Восприятие бизнеса зависит от возраста человека. Для молодых работа – это жизнь. Для кого-то это игра. Или командный вид спорта – регби, команда на команду, жестко. Я воспринимаю бизнес не столько как соперничество, сколько как игру с самим собой. Люблю стендовую стрельбу, где все зависит от меня – могу промахнуться, могу попасть в тарелочку (в проигрыше буду виноват сам, соперник ведь не дует на мои тарелочки).

· Предпочитаю использовать стимулы, возбуждающие у людей интерес к работе, и поощрять их за усердие. Всегда держать подчиненных в напряжении, формируя у них комплекс неполноценности – может и эффективный, но не приемлемый для меня метод.
Первый принцип – окружить себя людьми, желающими работать. Второй – вассал моего вассала – не мой вассал. Высокая степень доверия и делегирования полномочий – но и требование результатов в соответствии с совместно разработанным бизнес-планом.

· Кому-то важны большие деньги, кому-то свобода принятия решений – это творческий процесс.

· Я не сторонник жесткой регламентации всего и вся. Владелец, если он участвует в бизнесе или топ-менеджер должны иметь более тонкие лекала, которые следует корректировать в соответствии с личностными характеристиками человека. Так хороший портной подгоняет одежду по фигуре: пусть костюмчик дешевый, но он должен хорошо сидеть. Дальше процесс идет по нисходящей – тому, под кого подогнали, следует постараться.

· Есть две теории – теория игры от схемы (4-2-4 и ищем по всему миру игроков) или от человека – рационально организовать и эффективно использовать то, что есть (1-2-7).

· Российская политика утратила театральность – никто не дирижирует оркестрами, не подписывает указы на броне. Закончился период революции и хапка. Предприниматели должны смениться менеджерами – толковыми образованными молодыми ребятами, умеющими управлять своими эмоциями. Время добротного середняка в лучшем смысле слова, без взлетов и падений. Мы – прекрасные кризисные управляющие – теперь сами создаем эти кризисы, потому что ничего другого делать не умеем. Мы не приучены сидеть сутками в офисе и планомерно работать.

· Есть притча о двух лягушках, попавших в крынку с молоком. Одна сдалась и утонула, а другая продолжала барахтаться, несмотря на безнадежность ситуации, сбила из молока масло и выбралась из кринки. Мы часто демонстрируем лягушачье упорство, неоправданное с точки зрения формального подхода.

93. Борис Каторгин, Энергомаш им.В.П.Глушко:

· Валентин Петрович Глушко мог простить ошибку, если она была своевременно обнаружена и исправлена, но абсолютно не выносил небрежности или сокрытия информации о неполадках.

· Научный продукт должен стать товаром. Он устаревает очень быстро, поэтому его следует использовать, предлагать на рынок, зарабатывая деньги, чтобы сделать продукт следующего поколения, то есть научные разработки пускать в хозяйственный оборот.

94. Александр Гомельский:

· В день нужно совершать не менее 1000 бросков в состоянии утомления, соревновательного, психологического напряжения, при трехразовых тренировках. Следует ежемесячно проводить контрольные тесты по атлетизму и технике игры, которые объективно показывают, как трудится тот или иной игрок, каков его прогресс в динамике.

· Если вы вынуждены играть с заведомо более слабым соперником, поставьте задачу победить с определенным разрывом в счете.

· С цифрами в руках, в индивидуальной беседе объясните человеку, где он не прав, как ему прибавить.

· Первое – надо найти талантливый потенциал, из которого можно сделать яркую личность. Второе – внушить, вдохновить, вселить надежду. Третье – определить, за счет каких качеств, технических и атлетических, игрок станет звездой и затем целенаправленно работать для этого, не щадя времени и сил – доведя эти качества до совершенства, автоматизма и виртуозности (трудно быть великим во всех аспектах игры).

95. Юрий Дроздов, разведчик, директор агентства Намакон:

· До 90% информации, необходимой для проведения акций деловой разведки, не является секретной и находится в свободном, иногда платном, доступе.

· Я бы выделил две главные вещи для бизнеса: учиться на опыте других и смотреть непредвзято на свою компанию. Потребность в стратегических решениях постоянно повышается, их последствия все сложнее и сложнее прогнозировать, а цена ошибки соответственно растет. Этим и объясняется значение проанализированной информации (как сырья для любого решения).

· Деловая разведка – это анализ информации, отбор, выявление ненужного и полезного, а затем использование полезного для вашей выгоды.

·  У управляющих обычно много данных, а информации недостаточно. Информация – это некая совокупность отобранных, обработанных и проанализированных данных.

· Удачливого дельца от менее удачливого отличает умение превратить данные в информацию и затем использовать ее.

· Во времена СССР система проведения операций была жестко централизована. Она была неповоротлива, но, именно будучи системой, в целом не могла сделать ни одного незащищенного шага. Американцы сравнивали ее с неуклюжим, но бронированным со всех стороны рыцарем.

96. Борис Кузык, «НПК» (Новые программы и концепции):

· Сейчас, когда технологии производства любой коммерческой продукции стали широко доступны, организационная гибкость и эффективность являются практически единственным источником конкурентоспособности.

· Оборудование – это только скелет предприятия, его жизнь – это люди и их знания.

· Низкая мобильность кадров, проблема жилья – на заводе, как на подводной лодке, нельзя поменять команду.

· В мире работает 39 тыс. материнских транснациональных компаний, на которых работает более 75 млн. человек. На Боинге персонал 230 тыс.чел.

· Хорошие руководители четко видят цели организации, разъясняют их своим сотрудникам и мобилизуют людей на достижение этих целей. Они находятся в постоянном контакте с сотрудниками, больше слушают, чем говорят. Не уверенные в себе руководители все запутывают и усложняют. Те, кто умеет ясно и четко мыслить – самые эффективные управленцы.

· Нашим руководителям нужны четкие ориентиры ответственности, ясная система отчетности и максимальная степень свободы действий.

· Сегодня, чтобы принять крупное решение по инвестициям, на которое в других организациях уходят месяцы, нам требуется 7-10 дней.

· Проблемы возникают тогда, когда люди отрезаны от необходимых сведений.

97. Евгений Бернштам, Альфа-Банк:

· Сегодня я процентов на 70 – представитель формации менеджеров, отдающих предпочтение технологичности, а не интуиции и считаю, что системность и отлаженность всех механизмов нивелирует, по большому счету, роль личности в истории. Но на 30% при прочих равных условиях именно менеджеру принадлежит право принятия риска на себя. Это отличает его от простого исполнителя (умение шире воспринимать окружающую среду, более гибко просчитывать различные варианты).

· В любом виде бизнеса случается «кризис жанра». Это повод для того, чтобы остановиться, подумать, проанализировать ситуацию и найти способ двигаться дальше.

· Три фактора определяют работу любого человека в структуре: профессиональный рост, внешний и внутренний комфорт и денежная компенсация.

· Жесткость нужна только в трех случаях – в постановке задач, в организации работы и контроле за ее выполнением. 

· Экономические санкции надо сочетать с психологическим воздействием.

· Мы все время обновляемся. К этому нас толкает не конкуренция, а, прежде всего, вызов самим себе. Постановка цели, процесс ее достижения – это, образно говоря, и есть та радуга, которая расцвечивает деятельность менеджера всеми семью цветами. Законченность нашей работе придают новации, которые мы в нее постоянно привносим.

· Успешный менеджер – это всегда сильная личность, а такой человек не может быть несчастным.

98. Петр Авен:

· Россия на сотом месте в мире по доходу на душу населения.

· Постепенно теряя ядерную исключительность, мы можем потерять и свое политическое влияние в мире.

· Настоящая элита – это просвещенная и внутренне не коррумпированная прослойка населения, социальная группа, в которой общественное безусловно превалирует над личным, а национальные интересы являются доминирующими.

· Будущее вероятностно. (рисуешь планы на 10 лет, а через полгода – кирпич на голову).

· Нас консультируют постоянно Brain, McKinsey, Boston Consulting.

· Стратегия – это переоцененное слово в отношении бизнеса. Стратегия на самом деле очень простая. Мы хотим сделать большой универсальный банк. Сказать, что кто-то пишет стратегию или она существует – такого нет.

· Не люблю повторять одно и то же много раз, не умею вдалбливать. Зато я обладаю одним очень важным для руководителя качеством: люблю и умею систематизировать. Я давно заметил, что получаю удовольствие, когда сортирую книжки. Инстинкт систематизации – это один из наиболее глубоких инстинктов. Систематизация как процесс доставляет человеку удовольствие, особенно если он занимается управлением.

99. Таймураз Боллоев:

· На Западе считают, что для создания популярной торговой марки нужно 15 лет. Балтика сделала это за 5 лет.

· Быстрое «всплытие» в бизнесе может привести к «кесонной болезни».

· Сегодня мы выпускаем пиво со стойкостью более 6 месяцев. При социализме государственный стандарт позволял 8-суточную стойкость.

· Самое главное для управленца – знать суть вопроса и не притворяться. Не нужно обладать особым талантом, чтобы вникнуть в суть проблемы. Не стесняюсь спрашивать – нельзя все знать и все помнить.

· У любого руководителя, от бригадира до президента, должны быть советчики, способные помочь ему верно оценить ситуацию.

· Надо уметь из недостатков извлекать достоинства.
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