Интересные статьи из Интернета:

1. Давид Шустерман и Михаил Иванов: Экспертный консультант должен знать умные ответы. Процессный - уметь задавать глупые вопросы!
2. Д.Шустерман: 
· Предметом консультирования является, с одной стороны, снятие тревоги первого лица, а с другой стороны – перевод организации из того состояния, которое его не устраивает, в то, которое будет устраивать. Все остальное - способы, как это делать. И контракт с клиентом мы заключаем только тогда, когда сформулирован объективно измеряемый результат.
· Организация – это объединение группы людей, у которых есть хоть одна согласованная цель и чья работа координируется.
· оргконсультант должен посмотреть, позволяет ли эта организация в этой среде и при этой технологии реализовывать цели лидера
· Шаги процесса: установление границ ответственности клиента и консультанта, затем диагностика, обратная связь, программа изменений для лидера и организации. (Что такое «хорошо» - «плохо», определяет сам клиент).
· Элемент внутри системы не может оценить систему. Конденсатор в телевизоре не способен оценить работу телевизора. Внутренний консультант не может оценить систему – он в ней. Ключевое слово в работе консультанта – нейтральность. А это значит – несвязанность с организацией, независимость, партнерские отношения.
· «Покупают» не консультанта, а человека, потому что главным критерием выбора становится чувство доверия
· Есть слово, которое может объяснить все процессы в организации – «комфорт». У каждого человека свое представление о комфорте, и задача достичь состояния комфорта остается всегда: один начальник сидит в своем кабинете, другой – ходит по коридорам, контролирует работу, один – с утра на всех кричит, а другой любит, чтобы на него кричали. Выяснить, что нужно для комфорта первому лицу, и составить программу реализации изменений – задача консультанта. Мы можем двигаться только туда, где у заказчика есть реальная тревога.
3. Мих. Иванов: Внешнего консультанта следует приглашать только в тех случаях когда 

· в организации планируется проводить изменения; 

· есть готовность и необходимость получить непредвзятый взгляд на существующее состояние организации, ее ресурсы и угрозы; 

· осознается необходимость увеличение числа альтернатив для управленческих выборов.

Приход внешнего консультанта всегда повышает уровень тревоги в организации и ведет к увеличению числа возможных осознаваемых вариантов решения проблем организации

4. Сергей Макшанов: 

· философия присуща любой фирме, другой вопрос, насколько она осознана, конструктивна и может применяться для управления.

· очень важен не просто ассортимент, но эксклюзивы в ассортименте

5. Intel удалось оставить своих конкурентов позади, постоянно предлагая все более и более мощные микропроцессоры, даже не дожидаясь, пока стабилизируется сбыт предыдущих моделей. Выражаясь современным деловым языком, компания безжалостно «жертвовала» своими более старыми продуктами в пользу новых.
6. Большинство людей поначалу отвергают теорию внутреннего рынка, потому что она резко отличается от традиционной модели иерархии. Прежде всего, она кажется конфликтной, требующей удвоения усилий и полной других спорных вопросов. Безусловно, верно и то, что внутренние рынки не застрахованы от тех же рисков, беспорядка и недостатков, которые свойственны любой рыночной системе.
7. К 1994 году старая монолитная пирамида эволюционировала в простую, децентрализованную структуру, состоящую из множества маленьких, самоуправляемых коммерческих единиц, связанных сетью стратегических партнерств. Развитие единых внутренних рыночных экономик, похоже, будет следующим значительным этапом в эволюции структурных форм.
8. Компания Hewlett-Packard (HP) известна своей предпринимательской системой, которая обязывает единицы отчитываться за результаты, но позволяет им действовать самостоятельно. По словам одного управляющего из HP, «финансовый контроль очень строгий, но каждый может сам решать, каким образом достигать поставленных целей».
9. Компания Control Data преобразовала все свои корпоративные вспомогательные отделения во «внутренние консультационные фирмы», которые функционируют как коммерческие структурные подразделения, обслуживая клиентов внутри самой Control Data и в других корпорациях. IBM недавно превратила свой отдел по работе с персоналом в автономную компанию Workforce Solution… Отделы по маркетингу, логистике и обслуживанию покупателей, работающие с готовой продукцией, могут быть преобразованы во внутрифирменные эквиваленты дистрибьюторских компаний.
10. Когда Джеймс Райнхарт был президентом Clark Equipment, он превратил офис в структурное коммерческое подразделение, доходы которого поступали от средств, вложенных в подразделения компании (сходство с фирмами венчурного капитала), и от процента с продаж (как «налог», собираемый руководством компании).
11. После того как оперативные вопросы были переданы для исполнения внутренним подразделениям, менеджеры высшего звена сосредоточили свое внимание на создании экономической инфраструктуры, включающей контроль над производительностью, материальные стимулы, системы учета и коммуникаций, предпринимательскую культуру и другие структуры компании, которые управляют процессом принятия деловых решений при помощи рыночных сил, а не административных постановлений.
12. Споры возбуждают творческую мысль; это идея «креативного диссонанса».
13. Новый курс между двумя противоположными требованиями обычно нелегко согласовать. Во-первых, чтобы предоставить менеджерам свободу действий и инициативы, что совершено необходимо для сохранения их приверженности компании, исполнительные директора должны избегать чрезмерного контроля со своей стороны. С другой стороны, они также должны предотвращать разрушительные конфликты, ненужное дублирование и излишний риск.
14. Большинство IT-систем «берут жесткую бюрократическую структуру и делают ее еще более закостенелой, кодируя ее и закрепляя в наборе команд».
15. Лех Валенса указал подспудную силу, давшую толчок революции в Польше, которую он лишь направлял. «Как появились эти реформы? — спросил он. — Благодаря компьютерам, спутникам связи и телевидению». Урок ясен: повсюду информационные технологии способствуют замене иерархий рынками.
16. Питер Друкер заметил, что конкуренция внутри корпораций намного интенсивнее, чем конкуренция между корпорациями, и ведется намного менее этичными методами. Однако на рынке отношения между покупателями и продавцами четко определены, являются добровольными, выбранными из широкого круга возможностей. В иерархиях же, наоборот, полно непонимания, решения часто диктуются сверху, а возможности выбора минимальны либо вообще отсутствуют.
17. Совершенных моделей организации не существует. Органичные системы могут стимулировать творчество, но за счет потери некоторой части регулярного контроля. И наоборот, иерархии, возможно, не допускают беспорядка, зато подавляют творческую свободу. Нам не следует питать иллюзии относительно какого-то универсального идеала структуры, применимого в любой ситуации. Поэтому модель внутреннего рынка - это не панацея. Ведь для некоторых случаев, где требуются сложные планы и строгая координация действий тысяч людей - например, для военных действий и запусков космического корабля, - она не годится.
18. Прежние трудовые отношения, когда людям платили за занимаемую должность, сейчас уступают место новым отношениям, когда людям дается возможность использовать свои таланты со всей свободой, уверенностью в себе, риском и вознаграждениями, связанными с деятельностью предпринимателя.
19. "Мы занимаемся бизнесом, в котором используется умственная, а не рабочая сила", - сказал главный исполнительный директор одного временного агентства.
20. Менеджеры, создающие рыночную организацию, должны осознать те же преимущества рыночной системы, которые способствовали поражению коммунизма: широчайшие возможности для достижения успеха, освобождение от бремени директив, ответственность за результаты работы, творческое новаторство, высокое качество товаров и услуг, легкость в разрешении трудностей, быстрая ответная реакция, умение быстро адаптироваться к переменам.
21. Оксана Романова, Оптимизация предприятия, Проблемы теории и практики управления, 3, 2002:
· В рыночных условиях эффективность имеет две формы - внутреннюю и внешнюю. Внутренняя отражает собственную оценку результативности деятельности предприятия, его производительность на основе соотношения ресурсов (затрат) и продукта (результата), внешняя - структуру общественных потребностей, степень удовлетворения их предприятием, уровень полезности произведенного продукта. Она отражает также долю предприятия на рынке и направления ее изменения.
· Применение показателя прибыли как инструмента оценки эффективности должно быть согласовано с тактическими и стратегическими целями и задачами деятельности предприятия, выражением статического и динамического аспектов эффективности. Требования рынка, а также внутренних интересов предприятия нередко вынуждают их направлять усилия на достижение других целей. Например, для укрепления своих позиций на определенном рынке сбыта может быть применена тактика увеличения объема производства и реализации продукции, которая снижает размер прибыли.
22. Возможные виды кооперации консультантов: 
методная, проблемная, деятельная, объектная, субъектная, региональная, проектная.

23. Шустерман, Иванов, статья в БКГ "Организационное развитие", как подход к управлению и консультированию»: 
24. Несколько базовых идей, с интеграции которых и начался собственно OD - подход: 

· Организация представляет собой открытую систему, и она подчиняется всем законам и принципам характерным для других открытых систем.

· Организация, развивающаяся социальная система, и к ней применимы все законы и принципы групповой динамики.

· В организации всегда существуют, реализуются 2 вида активности: деятельность, направленная на решение базовой задачи, и активность по развитию отношений, возникающих между людьми.

· Люди в организации неосознано реализуют модели поведения,сформировавшиеся у них в опыте функционирования в семье, в первой для каждого человека организации.
25. Можно выделить четыре основных системообразующих фактора определяющих возможности развития организации: 

· Цели и интересы лидеров: владельцев, менеджеров высшего уровня.

· Цели и интересы персонала.

· Требования и ограничения, задаваемые технологией производства и реализации продукта (товара, услуги).

· Требования среды: экономические, политические, социальные и т.п. 

26. Каждая организация вынуждена при этом решать 2 базовые проблемы: 

· Выживания в условиях изменяющейся среды.

· Интеграции, т.е. как не распасться под действием внутренних противоречий и конфликтов. 

27. Если у врача бывает иногда право насильственной госпитализации, насильственного применения лекарств, то консультант лишен такого права.

28. У каждой организации есть свои представления о критериях ее эффективности, о приоритетах, о целях, которые необходимо реализовать иногда даже ценой гибели, распада, банкротства.

29. Принципиальным для российской традиции оказывается выбор между "успехом" и "счастьем". Успех оценивается как случайное везение, как выигрыш в лотерее. После разового везения, успеха ожидается неудача. Враждебная, несправедливая Среда должна вредить, а не помогать.

30. Так как ценность неформальных человеческих отношений в российской культуре и многих современных организациях является одним из первых приоритетов, то именно на "чужака", «варяга» (внешнего консультанта) возлагается ответственность за "бессовестное" поведение.

31. В России соотношение власти и ответственности традиционно оказывается неопределенным.

32. В России оценка людей по критерию "свой - чужой" является одной из основных как при формировании организаций, сообществ, так и в любых ситуациях установления контакта и взаимодействия. Этап "съедания пуда соли" становится первым и обязательным для консультанта, желающего войти в долгосрочный деловой контакт.

33. Первая трудность OD- консультанта в России - он должен быть достаточно "своим", чтобы ему могли доверять, оставаясь достаточно "чужим" для того, чтобы иметь возможность не быть встроенным в организацию, поддерживать партнерские отношения.

34. Можно встретить коммерческие фирмы, в которых реализуется организационная культура студенческого общежития, или альпинистской команды, или некоего управления КГБ.

35. Любой из менеджеров и реальных владельцев организации, хорошо знающих технологию ее работы, структуру, маркетинговую стратегию, людей и проблемы, включен в систему, является носителем организационной культуры, и поэтому воспринимает организацию под определенным углом зрения, из некой позиции, в некой проекции… Когда нормативные требования меняются и привычные способы воздействия перестают приносить привычный результат именно в этих случаях необходим взгляд со стороны.

36. Консультант по организационному развитию может работать эффективно и реально принести пользу только тому клиенту, в компетенцию которого входит изменение системы в целом.

37. Главное отличие консультанта по организационному развитию от других консультантов аналогично различению между программистами и системными программистами.

З.Герчикова:

· Многозадачный режим работы человека.

· Пожизненная мотивация.

· Роль – установщик планок.

· От тотального контроля – к управлению по приборам.

Вл.Алешин:

· Информационное производство обеспечивает синхронизацию процессов материального производства.

· Система управления — совокупность объекта управления и «устройства управления» (комплекса средств, предназначенных для сбора, обработки, передачи информации и формирования управляющих сигналов или команд).

· «Устройство управления» системы управления есть не что иное, как надстройка над материальным и информационным производством, которая обеспечивает координацию (реализует взаимосвязи) и контролирует процессы материального и информационного производств.
· Под полным управленческим циклом будем понимать следующие процессы: планирование, организацию, учет, контроль и выработку управленческого воздействия.
· Преобразование входных ресурсов в продукт — процесс.
· В любой организации материальное производство — процесс преобразования ресурсов в товары. Информационное производство и система управления обеспечивают этот процесс преобразования.
· Только акцентируя внимание на процессе, упрощая его, перераспределяя роли между его участниками, можно во главу угла ставить качество продукции, а не вопросы организации взаимодействия между структурными подразделениями, реализующими этот процесс. Только в этом случае может появиться ответственный за качество продукта.
· В экономике США к началу 80-х годов прошлого века доля затрат на устранение дефектов в общем объеме стоимости продукции составляла 25–30% (в Японии 5–10%). В 2001 году эти показатели для российской промышленности составляли 45–50% при среднемировом уровне в 10–15%.
· В 1997–1998 гг. такие компании, как Microsoft и Coca Cola, отказались от собственных систем планирования и управления и стали «членами клуба R/3».
Ю.Ряховская, Е.Дьячкова:

· Рынок управленческого консалтинга - рост составляет 15-20% в год, что в 2-3 раза выше, чем темпы развития рынков наукоемкой продукции и потребительских услуг.
· Разница между системным интегратором и бизнес–интегратором состоит в том, что первый из них имеет стандартный набор методик, приемов и решений и применяет их, не учитывая специфику бизнеса и ментальность клиента. Второй же начинает именно с изучения этих особенностей и смотрит, как подстроить свои методики под эту специфику.
· Условия жесткой конкуренции ускорят переход от любительского к профессиональному состоянию российского рынка в целом, от кооперативных методов управления к профессиональному ведению бизнеса.
Зося Герчикова, Стратегическое управление в России – первые уроки:
· При социализме вся страна управлялась как единая корпорация, имела единый консолидированный бюджет. Большинство предприятий даже не были полноценными центрами финансовой ответственности, а фактически являлись только центрами затрат, то есть, им «спускались сверху» нормативы и лимиты на затраты. Очень серьезной и ответственной считалась должность главного бухгалтера, который учитывал, что происходит на предприятии, и сравнивал соответствие расходов тем самым нормативам и лимитам, продиктованным сверху.
· Государством обеспечивались принудительные продажи – продажи заранее. В задачу предприятия входило производство товара.
· Среди нашего менеджмента сложился учетный, а не управленческий менталитет.
· Квинтэссенцией управления на операционном уровне является реакция на ситуацию, реакция на текущие проблемы, организационные преобразования или конфликты в компании.
· Операционное управление не управляет ситуацией, а идет за ней. что-то случилось - и мы корректируем план действий.
· Стратегия дает градусники.
· Все начинается с периода декларации стратегического планирования.
· Есть успокоение от успехов, есть «головокружение от успехов». Гипноз собственного успеха.
· Финансовый запас средних менеджеров не так велик, доходы им нужны здесь и сейчас.
· Владельцы могут быть ориентированы на разные темпы развития бизнеса, различные инвестиции и на разные риски при принятии управленческих решений.
· Владельцы начинают резко менять решения, вмешиваться в полномочия друг друга, давать менеджменту разные вводные установки.
· Подводный камень – недооценка необходимости постоянного сбора глубокой качественной маркетинговой информации.
· Нужна переориентация предприятия, сознания руководителей от : «производим то, что можем, а далее ищем, как и кому это сбыть», к – «производим то, что от нас здесь и сейчас ждет рынок, готовимся к тому, что он потребует завтра, а сами пока формируем спрос.»
· Первичная сессия и корректирующая сессия стратегического планирования.
· Информационно-аналитические потребности компании – как их сформулировать?
· При заполнении больших опросников каждый выставляет свой «ноль».
· Коммуникации в российской компании не в чести, потому что мы до сих пор не перешли к информационной прозрачности и не ответили для себя на вопрос: рассказывать ли людям больше, меньше или лучше вообще ничего не рассказывать. Пока российский управленческий менталитет ближе к тезису, что лучше ничего не рассказывать, так как информация – это самое сильное оружие.
· В результате происходит демотивация работников, так как если человек не видит картинку целиком, то он склонен ее додумывать, и, как правило, додумывает в самую пессимистичную сторону.
· Принятие важных (эффективных!) управленческих решений голосованием недопустимо.
· Любые реформы разбиваются о барьер внедрения или управления изменениями. Очень немногие из них подозревают, какой сложный путь личных изменений им придется пройти.
· Здесь уместна наша любимая цитата из «Маленького Принца»: «Если вы заставите генерала порхать бабочкой, а он не сможет, то кто в этом виноват?» Ну, во всяком случае, не генерал и не бабочка…..
· Нет системы циркуляции информации, мнение нижестоящих не интересует.
· Прочитать документ – это, конечно, необходимая ступень коммуникации, но ни в коем случае не достаточная.
· Матрицей ответственности мы называем разделение функций между подразделениями, при котором исключается сама возможность ситуации, когда нет подразделения, непосредственно отвечающего за выполнение конкретной задачи, а есть только помощники.
· Самым эффективным путем является разработка оргструктуры примерно на ту же глубину, на которую разработана стратегия компании.
· Необходимо соблюдать баланс между скоростью изменений и способностью организма компании, топ-менеджмента переварить эти изменения.
Марина Белокурова, консалтинговая группа СЭТ:

· Для того, чтобы компания была жизнестойка на рынке и динамично развивалась, необходима своя уникальная идея, под которую уже выстраивается банк продуктов, тренеров и консультантов. И такая идея плюс хороший менеджмент позволяют осуществить самые неправдоподобные проекты. Мы выводим на рынок много авторских, эксклюзивных продуктов, новых и непростых, но отработанная технология, грамотный «пиар» и эффективный менеджмент позволяют нам достигать поставленных целей.

· Консалтинговый бизнес  — это бизнес отношений.

· Ведущий менеджер того или иного направления выходит в организацию для того, чтобы снять запрос. Он выясняет историю развития компании, на каком этапе она находится в данный момент, какие перед ней стоят бизнес-задачи. Его основная задача — понять, какие проблемы являются наиболее актуальными для генерального директора, для топ-менеджмента, для средних менеджеров, и так происходит снятие запроса по всей вертикали. Далее необходимо расставить приоритеты и определить желаемые результаты, после чего мы предлагаем ту или иную программу, которая подробно согласуется с клиентом. Мы можем, например, начать с некоторого разового решения или небольшого тренинга, а потом уже по результатам предложить целую программу, состоящую из нескольких этапов.

· Программа развивается вместе с развитием компании. Что происходит? В одной компании все должны говорить на одном языке. Нужны сквозные программы по всей вертикали.

· Что касается границ ответственности, то самый главный момент в наших отношениях с клиентом — это заключение контракта. Консультант проводит диагностику, выявляет проблемы и обсуждает с клиентом возможные пути их решения. А дальше уже необходима совместная работа.  

· Внешний консультант в одиночку это не сможет сделать никогда — необходимо участие всей управленческой команды, чтобы новые знания, умения и навыки вошли в компанию как инструменты ведения бизнеса. 

· Профессионализм определяется обратной связью.

· Карьерный прорыв.

· Чем динамичнее развивается бизнес, тем заметнее становится расстояние между владельцем и топ-менеджментом при том, что владелец от управления не отходит, а его риски значительно возрастают. И это очень непростая задача — изменить что-то в ситуации, когда успешен владелец и успешен топ-менеджер.

· Среднее звено менеджмента – это стабилизатор всей бизнес-структуры.

Фрагменты из компьютерных журналов:

1. Главный управляющий Гартнер Групп Майкл Флейшер: преобладающей тенденцией станет слияние четырех технологий: 

· безопасная беспроводная широкополосная связь, 

· мобильные устройства малой мощности, 

· инфраструктуры реального времени 

· и архитектуры, ориентированные на сервисы.

2. Известный гуру в области корпоративного бизнеса Дон Тэпскотт (www.dontapscott.com ) : новые виды коммуникаций меняют структуру и содержание бизнеса в 21 веке. Можно выделить 4 основные движущие силы этой трансформации:

· Высокоскоростной Интернет (Hypernet),

· Прозрачность (открытость) предприятия,

· Новые формы бизнеса

· Накопленный капитал взаимоотношений.

3. Виктор Иванников, директор Института системного программирования РАН: 

· В современном мире – глубокая система разделения труда. Мы можем выступать в роли подмастерьев, а можем – в роли мастеров. Чтобы занять устойчивые позиции в разряде мастеров, мы должны что-то уметь делать лучше других, а еще лучше – такое, что другие делать вообще не могут.

· Есть два основных пути реализации модели аутсорсинга: выполнение рутинных проектов, использующих промышленные технологии, и выполнение инновационных разработок.
4. Леонид Богуславский, председатель СД TopsBI: У любой компании есть три координаты роста: 

· Горизонтальная (сервисы и продукты)

· Вертикальная (отраслевая специфика)

· Территориальная (географическое присутствие)

5. Леонид Богуславский: Я исхожу из прагматического интереса и эмоциональных оценок (по поводу 200 номера CRN/RE):

· Есть ли в издании необходимая для бизнеса (для ума, для души) и полезная информация

· Насколько она «свежа и эксклюзивна»,

· Насколько ей можно верить,

· Насколько талантливо и интересно она представлена.

Бизнес – это так интересно, это часть жизни, и еще – удовольствие. И писать о бизнесе надо тоже интересно, с юмором…

6. Феликс Гликман: 

· основной результат обучения по курсу MBA – структуризация знаний. Взрослого самостоятельного человека, по большому счету, нельзя ничему научить, и единственное, что принес этот курс лично мне – систематизация знаний, которые уже были у меня либо на книжном, либо на эмпирическом уровне.

· Компании уже выросли, и мы занимаемся тюнингом знаний

7. Наталья Касперская: Ценные качества сотрудников: 

· Широта мышления

· Умение принимать решение в любых ситуациях

· Энергичность

· Желание что-то изменить

8. Наталья Касперская: 

· MBA категорически вреден предпринимателям на начальной стадии бизнеса, он дает иллюзию того, что бизнес работает по готовым схемам. А применение одной схемы к различным бизнес-процессам дает абсолютно разные результаты. 

· Курс MBA может быть полезен предпринимателям на более высокой стадии развития их бизнеса. Во-первых, полученный опыт позволит избежать ошибочных решений и готовых схем, предлагаемых программой. Во-вторых, на данном этапе бизнесменам уже могут потребоваться знания понятий и терминологии. Предприниматель – это скорее образ мышления и жизни, чем совокупность теоретических навыков.

9. Андрей Блинов:

· Бизнес – это процесс непрерывного улучшения очень многих составляющих.

10. Александр Беленький: 

· главный результат курса MBA – стандартизация мышления. Вас учат большому количеству моделей, использовать которые вы можете, анализируя свои ситуации.

11. Репутация бывает «собачья» и «кошачья» (кошка привязана к дому, собака – к человеку). Кошачья – репутация, которая остается у компании после ухода владельца, собачья – которая связана с владельцем, начавшим новое дело.

12. Д-р Дан Герман:

· Стратегия - способ, с помощью которого вы планируете достичь преимущества над соперниками в глазах ваших потребителей.

· Главное – сделать так, чтобы определенная группа потребителей, пусть даже небольшая, считала вас незаменимыми.

· Стратегия брэнда – это перевод конкурентной стратегии на язык обещаний, которые даются потребителю.

· В прошлом мы «брэндировали» уже существующие продукты или компании, чтобы добавить им привлекательности для потребителей. Это был косметический брэндинг.

· В последнее время разработка брэнда – это разработка и осуществление способа предоставления выгоды потребителям. Такие концепции задают направление для развития продуктов и услуг, разработанных для предоставления этой выгоды, и даже приспосабливают работу этих организаций для достижения этой цели. Это – стратегическое брэндирование.

· Сегодня построение брэнда уже не состоит исключительно из манипуляции восприятием и желаниями потребителей, а представляет собой создание системы, которая, с одной стороны, дает обещания и вызывает ожидания, а с другой стороны, выполняет и реализует данные обещания.

Владимир Рубцов, Инна-тур:

· Когда все идет хорошо, не задумываешься о том, как сделать еще лучше, перестаешь замечать очевидные вещи. А когда оказываешься в экстремальных условиях, организм становится мобильнее, начинает бороться за выживание, голова работает  активнее. Ведь из любой ситуации можно найти выход.

· Туристический бизнес требует очень быстрого принятия решений, что зачастую просто невозможно в крупных ФПГ.

· Наиболее устойчивое и наименее рисковое направление – оно как позвоночник, его быстро не построишь, но сразу и не сломаешь.

Ирина Рожниковская, директор ресторана Грабли:

· На период становления надо брать более выносливых людей – «бегунов на короткие дистанции», быстро принимающих решения и не реагирующих на трудности болезненно.

· Заучить стандарты слишком просто (положено – не положено), люди должны научиться принимать решения, чтобы не действовать механически во всех ситуациях.

· Элемент творчества должен сохраняться надолго как один из факторов развития. Какими бы жесткими не были инструкции, всегда можно найти выход, если создалась какая-то непростая ситуация с гостем.

Билл Гейтс: бизнес – увлекательнейшая игра, в которой максимум азарта сочетается с минимумом правил.

Ф.Гликман:

· Средний рынок в России не управленческий, а предпринимательский (владельцы сами управляют), а крупный рынок в большей степени менеджерский, с высокой сложностью решаемых задач. Консультант скорее находит общий язык с менеджером, потому что тому надо обосновывать свои решения перед собственником.

Лес Хейман, SAP:

· Пять лет назад в Правлении SAP было 6 немцев, а сейчас 12 человек, в том числе американец, израильтянин, француз и я, родившийся в России новозеландец. Это поликультурная компания.

· Из 30 тысяч сотрудников 500 являются специалистами по управлению человеческими ресурсами. Они работают с менеджерами, которые руководят различными направлениями бизнеса, готовят преемников для каждого из 200 высших руководителей компании.

· В США продавец должен быть агрессивным, обладать способностью убеждать покупателя, а в Германии или в Японии он обязан быть очень грамотным в техническом отношении: здесь более высокая инженерная культура.

· Цельность характера мы определяем очень просто: то, во что вы верите – это то же самое, что вы говорите, а то, что вы делаете, соответствует вашим словам.

· Менеджер SAP должен обладать двумя качествами. Первое – уметь построить четкую понятную картину будущего, то есть обладать способностью планировать наперед. Второе – он должен результативно управлять работой сотрудников. Менеджер должен уметь развивать своих подчиненных. Если они не становятся лучше, умнее, если они постоянно не выполняют задачи, значит, плохо работает менеджер. Мы ведь не ставим жестких недостижимых задач, каждую из них обсуждаем с сотрудниками. И если менеджер ее принимает, значит, он тем самым как бы подписывает договор,  берет на себя определенные обязательства.

Анастасия Зотеева, Никойл:

· Задача любого руководителя – объяснять сотрудникам направление работы, показать им будущее, чтобы они видели дорогу, по которой нужно идти. И ни в коем случае нельзя давать людям расслабляться, нужно все время показывать им новые высоты и не сильно мешать.

· В управлении активами каждый день – это спецпроект. Рынок формируется, постоянно возникают новые вводные, нужно гибко реагировать на конъюнктуру. Это не банковский бизнес, в котором есть устоявшиеся правила игры, устоявшаяся система и нужно только развернуться лицом к рынку.

· Не люблю себе ни в чем отказывать: хочешь работай – работай, надо уйти пораньше – иди. Ничего страшного не произойдет. 

· Абсолютно все может подождать. А иногда лучше не делать чего-то сию минуту. Не надо хлопать крыльями как пуганый голубь, при каждом изменении на рынке. Иногда лучше взять тайм-аут.

Д.Коттер: 

· Есть люди, умеющие жонглировать, и есть те, кто умеет хорошо бегать. Однако и для тех и для других было бы совсем не просто жонглировать на бегу. (это о требованиях Куницына – младшего к территориальным менеджерам, получающим по 10 т.р.).
· Менеджмент гораздо больше стремится к контролю, чем лидерство, для которого главное – не контроль, а «прыжок в будущее». 

· Менеджмент больше занят построением формальных отношений между людьми, в то время как для лидерства важнее неформальные связи.
· Менеджмент не может действовать без разработанного детального плана, который всегда, в конечном счете, сводится к финансовым показателям. Лидерство не нуждается в этом. Мы знаем много выдающихся лидеров, которые вовсе не занимались бюджетированием.
· Все больше под стратегией понимается способ, которым мы приходим из точки А в точку Б, при помощи которого мы изменяем наши продукты и услуги, чтобы уменьшить затраты и делать свое дело лучше. В таком виде понятие стратегии очень близко к понятию изменений.
Дм.Агарунов, Gameland:

· мы не путаем план и планирование. План — это что-то, что должно быть выполнено. А планирование — это определение направления пути, когда ты говоришь: примерно должно быть так, для нас хорошо было бы добиться такого-то результата, это и есть наша цель. 

· один из наших принципов: focus, фокусировка, сосредоточение на главном. Пусть у каждого из наших журналов будет узкая адресная группа, но мы будем делать именно то, что ей нужно. 

· Инвестиции — образ деятельности, который можно охарактеризовать как «выбирать людей и доверять им». На 90% — психологическая работа. Лишь 10% решаются финансовыми показателями, а остальное — личность предпринимателя и команда предприятия. Основные критерии: во-первых, близость к себе, то есть, инвестор вкладывает только в себе подобное. Никогда он не сделает ставку на человека с кардинально иным мировоззрением. Для инвестора заработать деньги — вторая цель, а первая — не потерять их.

· Всякие творческие вещи, капризы, когда у тебя «семь пятниц на неделе», играют крайне отрицательную роль. Инвестору нужна стабильность и надежность, а не волшебные прибыли и фантастические проекты. 

· В собеседовании главное «до упора» задавать вопрос «зачем?», чтобы прийти к сущности человека. И второе — обратить внимание на то, что является объектом желания человека: атрибуты или нечто полезное, что он создаст для других людей.

· больше стало «взрослых» людей: 40 лет, 45. Появились точки старшинства, и они очень успокаивают людей и создают более стабильную атмосферу. 

· Именно это для меня важно в человеке: осознанность, ясность, простота в понимании того, чего ты хочешь. Если ты маркетолог, но не знаешь, как заработать деньги — это умножение на ноль.

· Вознаграждение по процентам — отличный тест на начальном этапе: выдержит — не выдержит.

· У нас есть такая система тестовых вопросов, если возникает вопрос — увольнять или не увольнять человека. Вопросы такие: если вернуть время, принял бы ты его сейчас? Второй: если бы он пришел к тебе и сам уволился — было бы это для тебя облегчением? Если ответы, соответственно — нет/да, то надо вызывать человека, платить ему денег и расставаться.

· Клуб безответственных менеджеров. Гарвард, Уортон — но все это умножается на ноль, если они себя продают, требуя статуса предпринимателя, и при этом не они сами должны эти деньги заработать, а кто-то должен оплатить их труд.

· Получается, что цель — быть оцененным, а не создать что-то ценное.

· Какие-то курсы обязательны для сотрудников, какие-то они выбирают сами. За курсы платят сами сотрудники — платят за возможность учиться. Почему? Во-первых, знания остаются навсегда, во-вторых, когда платит компания — никто не учится. 

GE:

· Карьерные пути сотрудников компании часто перемещаются из одного бизнеса в другой, от одной функции к другой, из одной страны в другую, переключаясь на ту деятельность, где работники будут наиболее полезны. Менеджеры премируются за обнаружение идей, полезных вне границ деятельности подразделения и штрафуются за сокрытие знаний или людей.

· Бизнес-школа должна дать учащемуся не предписание, а описание предмета, позволить ему взглянуть на свой управленческий опыт со стороны. 

· В бизнес-школе не должно быть студентов, только участники. Если это не пустые слова, это значит, что «студенты» наравне с преподавателями принимают участие в процессе создания курсов и взаимного обучения.

· В петербургской креативно-консалтинговой группе Gradi раз в месяц проводятся так называемые 'креативные четверги' - собрания, на которых сотрудники делают доклады на произвольные темы. На одном из последних дизайнер агентства выступил с лекцией о производстве сыров.

· Консультанту 'Тау Прогрессора' Анастасии Лавровой особенно запомнилось правило одного ограничивающего фактора. В природе он действует так: для нормального запуска механизмов развития растения из семечка необходимы тепло, вода, воздух. Если чего-то не хватает, процесс останавливается или идет ровно настолько, насколько хватает ресурса. По мнению Лавровой, аналогичным образом ведет себя и любой бизнес. 'Правило простое, возможно, мы его учили в школе на уроках ботаники, - вспоминает она. - В практическом виде это правило всплыло здесь при работе в нашей компании. Наша задача [как консультантов] как раз и сводится к поиску того единственного ресурса, которого на этот момент не хватает клиенту. Это может быть и харизма руководителя, и качественные бизнес-процессы, и все, что угодно. Как только этот ресурс нашелся, реализация проекта превращается в набор простых и понятных действий'.

· 'Для российских менеджеров, на мой взгляд, большая проблема - бесконечная текучка и излишняя, иногда почти болезненная концентрация на сиюминутной задаче, - говорит Ермошкин. - Они напоминают велосипедиста-гонщика с носом у руля. Это не всегда эффективно - те же велосипедисты тактически нередко стараются выпустить соперника вперед и наблюдать за ним'.

1. Анна Бокшицкая, главный редактор газеты Версия, 24 года:

· Мир изменился, вес процессы ускорились многократно. В нашей стране отсутствовала необхо​димость действовать в условиях рыночной конку​ренции, поэтому совершенно не развит институт стратегического менеджмента — нет ни понимания необходимости четко видеть ситуацию, ни умения правильно действовать в состоянии неопределенно​сти, ни навыков ставить правильные цели и дости​гать их. Большинство успешных руководителей в рыночной экономике — это прежде всего личности, обладающие определенным типом мышления, включая стратегическое. 
· Сегодня самая серьезная проблема — критическая нехватка менеджеров-ру​ководителей, способных действовать в условиях рынка. Конкуренция возрастает, и если раньше ошибки и неграмотное руководство были не всегда критичны, то сегодня на кон ставится судьба компа​ний. Стратегический менеджмент — это всегда создание нового. Нет оди​наковых ситуаций, нет стандартных решений. Да, вcе компании во многом похожи. Но задача каждой — создать свое, неповторимое. А это — искусство упра​вления, это — уровень мастерства. В будущем тен​денции усилятся. А поскольку скорости умножи​лись, то и результаты действия-бездействия будут быстрыми — или же научились работать по-новому, или же распались.
· Еще одна проблема — умение правильно инве​стировать. В нашей стране мало кто обучен этой на​уке. Грамотно вложить, грамотно рассчитать денеж​ные потоки, понять, что, откуда и когда может идти. Особенно в долгосрочных проектах. 
Карьерная карта – 2003, Ward Howell International

1. движение «человеческого капитала» в реальном времени

2. человек ищет «зону капитализации» своих ресурсов.

3. «дефицит талантов».

4. Г-н Бендукидзе изначально не ставил задачи нахождения людей из определенной индустрии, связанной с его бизнесом. Основной постулат, от которого мы отталкивались в нашей совместной работе, заключался в том, что ему требовались современные люди с системным мышлением, которые по прежнему еще любопытны, которые готовы преодолевать препятствия, и из какой они индустрии – абсолютно не важно. (То ли это гениальный риск, то ли генералистские способности людей работать в любой нише).

5. «Постепенно сформировалось понимание того, что во главе бизнеса должен стоять маркетинг или те люди, которые формулируют стратегию продаж, продуктовую стратегию, стратегию партнерства, – говорит, например, Георгий Георгиев, директор по подбору высшего менеджмента компании IBS.

6. отсутствие профессионалов на рынке приводит к тому, что компаниям приходится нанимать людей, которые не вполне соответствуют идеальному профилю кандидата.

7. в разных отраслях существуют свои ограничения на кросс-индустриальные перемещения (базовое образование, карьерная история и пр.).

8. из горнила новой российской экономики выходят менеджеры, которые «привыкли работать в матричных системах, а лучшие из них научились создавать эти матричные системы. Это означает, что эти управленцы умеют осуществлять не только вертикальные взаимодействия, по принципу начальник-подчиненный, но и горизонтальные взаимодействия различных управленческих функций. Это менеджеры универсальные, с точки зрения понимания того, как устроен рынок и как устроен бизнес.

9. Свидетельство продолжающего отхода собственников от оперативного управления - это профессионализация системы управления, как основной путь к повышению конкурентного преимущества компании. «Российский частный бизнес дорос до такого масштаба и размера, когда переход с предпринимательской, «волюнтаристской» системы управления к «индустриальной» стал необходимым».

10. Конечно, все зависит от группы и от состава акционеров компаний. Есть группы, где владельцы бизнеса в очень значительной степени участвуют в управлении бизнесом. В этих случаях владельцы сами формулируют цель и конечную стратегию, и им нужны исполнители принятых решений - грамотные, очень профессиональные, но, ни в коем случае, не «визионеры». Таких примеров достаточно много.

11. «Опережающий рост  зарплат - грустное явление для индустрии, - считает Георгий Георгиев. - Чем выше зарплата персонала, тем меньше получают акционеры. IT рынок сейчас растет гораздо быстрее, чем количество профессионалов на нем. Скорее всего, этот процесс закончится кризисом, вытеснением мелких и неэффективных компаний  за счет  усиления больших или эффективных, некоторым падением спроса на специалистов и, соответственно, уровня оплаты их труда».

12. «Мы, как пылесос, сосем кадры из провинции».

13. «Переход управленца от функциональной специализации в генеральное руководство  означает, что у него произошел качественный скачек в навыках, в частности, в части дипломатических умений: умения выстраивать отношения с собственниками, с коллективом, умение объяснять, доносить и аргументировать свою точку зрения, т.е. делать людей сторонниками своей точки зрения, а не «волюнтаристски» заставлять их принимать ее. Во многих случаях обладание дипломатическими навыками в работе с собственниками становится сейчас критическим. Это то, что не всегда формулирует, но подразумевает российский заказчик» - комментирует Антон Стороженко.

14. Стратегические консультанты могут иметь vision и иметь стратегию, но знать, как привести компанию к этой цели они могут не всегда. Для этого практический опыт и знание российской «специфики» также чрезвычайно важны.

15. Эксперты отмечают также повышения уровня так называемой «безработицы ожидания». «Это ситуация, когда  люди не просто ищут работу, а стремятся к существенному улучшению и без того неплохих условий работы и компенсации своего труда»

16. FMCG - Fast Moving Consumer Good, дословно, «быстро движущиеся потребительские товары» - напитки, сигареты, консервы, то есть практически все «товары повседневного спроса», которые не производится в мелком частном секторе.

Георгий Абдушелашвили, старший партнер Ward Howell International:

Вячеслав Прокофьев, E-xecutive
1. «Публичные выступления – обязательная составляющая работы консультанта. Это означает, что мы довольно часто появляемся на разного рода публичных собраниях, конференциях, съездах, форумах, семинарах и т. д. Во-первых, потому, что во время этих событий собираются люди, которые нам интересны – наша целевая группа. Во-вторых, общение на такого рода собраниях - это обучение самого себя и обсуждение последних тенденций в бизнесе, в политике, в карьере. И, в-третьих, тебя, как человека, владеющего определенными знаниями, просят поделиться этими знаниями - это означает, что ты сам довольно часто делаешь доклады на конференциях и выступаешь на семинарах».
2. естественный атрибут консультанта - это ручка и бумага, потому что ты не можешь удержать в голове все, что ты слышишь, а должен удерживать больше, чем кто-либо. Человек, который высказал тебе определенную мысль, считает, что ты ее помнишь.

3. без того, чтобы записывать детально каждую встречу, нельзя быть консультантом. 
4. Ты пытаешься записать фактически каждое вылетевшее из уст слово и структурировать текст, распределив информацию в несколько разделов.
5. Ты должен понять запрос клиента, осознать те пустоты, которые не позволяют клиенту двигаться дальше.

6. В консультативном бизнесе единственным ресурсом являются люди. У тебя есть только люди и больше ничего. Люди и информация. Консультативный бизнес предполагает, что рано или поздно отдельно взятый индивидуум становится заметен на том рынке, на котором он работает, и может переходить в конкурентную компанию, забирая с собой клиентов, потому что клиент предпочитает работать непосредственно с человеком, а не с брендом или компанией. И второе: сотрудник может создавать свой собственный бизнес. Поэтому ты должен видеть с первого дня потенциал в человеке и знать, как его довести до уровня своего партнера, до логичного завершения карьеры. 

7. Постоянный обмен информацией, текущие консультации с партнерами, мимолетное взаимодействие по типу вопрос-ответ и углубленные обсуждения принципиальных проблем – важная составляющая работы консультанта… Такого рода коммуникация выполняет роль специально созданных «рефлексивных структур», позволяя не утратить «фокус реальности», постоянно корректировать тактику и копить материал для корректировки целей, стратегии, критериев оценки работы компании, получать новую информацию и т. д. И - «быть в тонусе».

8. «Компетенции, которые нужны в этой работе, традиционны, как хорошее образование: развитая интуиция, широкий кругозор, способность быстро формулировать мысль, критически смотреть на вещи, управлять временем, что является самым основным и трудно управляемым ресурсом, способность укладываться в сроки, организовывать коллектив и мобилизовать ресурсы в определенных срочных ситуациях и т. д. С другой стороны, все мы, представители профессии консультанта, очень разные люди. Нет шаблонов и стандартов для успешной карьеры. Люди могут появиться совершенно из разных областей, индустрий, они могут быть разного возраста. Наверное, ключевое слово здесь «консультант», а это значит, что ты должен знать и уметь обсуждать то, что интересно клиенту. Ты должен уметь обобщать, ты должен знать больше, чем твой клиент, всегда отслеживать самые последние знания, а не пересказывать устаревающие истины, старые учебники или старые случаи. И только в этой связи клиент будет готов с тобой общаться и платить за то, что ты его консультируешь, в широком смысле слова. 
9. Основным нашим продуктом является поиск профессионалов, но вокруг этого процесса есть диалог с клиентом. Если ты способен донести до него новые, современные, в обобщенном виде знания, то он готов тебе за это платить деньги - и, кстати, очень серьезные деньги. 
10. Кроме того, поскольку основное занятие консультанта - это диалог с окружающим миром, ты должен соответствовать имиджу оратора, хорошо выглядеть, хорошо говорить, успевать делать одновременно много дел, никогда не оставлять своего собеседника в неведении и сомнениях и т. д.».
11. твое время должно быть простроено так, чтобы никто из тех, с кем ты встречаешься, не ждал более 48 часов твоего отчета. Такой документ либо суммирует то, о чем договорились, либо делает дальнейший шаг – он может стать коммерческим предложением, выразить другую мысль, которая логически вытекает из состоявшегося диалога. Без такого рода обратной связи ты теряешь контакт.

12. Работу консультанта в лучших ее образцах отличает особый «интеллектуальных тонус», который выражается в том числе и в том, что консультант не должен рассказывать старых анекдотов или в том, что аналитическая схема не «навешивается» на проблему, а «выводится» из нее (очень деликатная операция, требующая внимания,  такта и хорошей энергетики).

13. Пять составляющих интеллектуальной культуры Консультанта (в идеале): 

· «Рефлексивность». понимание того, что ты делаешь (и зачем). 

· «Ориентированность на клиента» (который, в свою очередь, замкнут на реальные бизнес-процессы), т.е. наличие невиртуального адресата – сильный фактор, придающий коммуникации и исследовательской активности консультанта особый характер. Этим тип интеллектуальной практики радикально отличается от, скажем, академической. 

· «Глобальный контекст».  консультант может рассматривать проблему в контексте развития мирового бизнеса, опираясь на «зоны  опережающего развития», а также сопоставляя и анализируя «разность» различных бизнес-регионов (по многим параметрам). Беда «русского консалтинга» не в том, что он слишком оригинален,  а в том, что он, по определению, неполон. 

· «Интертекстуальность». Бэкграунд и систему связей хорошего консультанта можно сравнить с хабами, т.е. узлами информации, содержащими различные модели принятия решений и сценарии развития событий. Поэтому при столкновении с проблемой, консультант имеет более точные средства («слова») для ее правильной формулировки и переформулировки. Такая ситуация позволяет выявлять тонкие различия и предлагать решения, которые являются продуктом конкуренции сценариев развития ситуации и моделей принятия решения, а не предлагать готовые методики. 

· Эта ситуация обеспечивается «включенностью» консультанта одновременно в несколько разных символических под-универсумов (А. Щюц ), или проще говоря, то, что его деятельность осуществляется в разных средах: бизнес (производство), наука (методология), этика и философия, что и обеспечивает его «рефлексивность».

Катарина Мурадян, Портрет: Маккинзи и Со.

1. Марвин Бауэр всего полгода не дожил до своего 100-летнего юбилея, который отмечается в эти дни (2003г.). В историю бизнеса он вошел как создатель всемирно известного консалтингового брэнда – McKinsey & Company. 

2. Самыми важными личными качествами для сотрудников консалтинговой компании Бауэр считал интеллект, чувство ответственности, инициативу и воображение.

3. Широко известна феноменальная прямолинейность Бауэра. Однажды, столкнувшись с фактами назойливого вмешательства в дела консультантов со стороны главы компании-клиента, он, поднимая тост на банкете, заявил, что «проблемы компании в ее высшем руководстве». На этом клиентские отношения с данной компанией закончились.

4. «Сам по себе Марвин, его облик, его энергетика и сила, его импозантность, влиятельность и богатство функционировали как целый институт», – признавался один из его ближайших партнеров Рон Дэниэл.

5. С самых первых дней в основу деятельности McKinsey Бауэр заложил два фундаментальных принципа, которые и сегодня определяют стиль работы фирмы. Первый – достижение клиентом заметных и устойчивых положительных перемен. Второй – стремление создавать выдающуюся организацию, способную привлекать, вдохновлять и удерживать незаурядных людей, обеспечивая их профессиональный рост. Оба эти принципа составляют миссию фирмы.

6. Он крайне вдумчиво, осторожно подходил к открытию местных отделений McKinsey.

Елена Горелова, Ведомости, 3.09.02, Внерыночное пространство:

10 СИМПТОМОВ НЕРЫНОЧНОГО ПОВЕДЕНИЯ:
1. Восприятие рынка как угрозы, а не как возможности для развития. 

2. Ставка на рывок. Руководители таких компаний убеждены: надо сделать что-то большое, чтобы выиграть. Но это уже не работает. Более эффективна череда последовательных усилий, мелких шагов, требующая времени и терпения, чтобы в конце концов обойти конкурентов. Одна крупная сделка лучше 10 маленьких - это установка вчерашнего дня. 

3. Самодеятельность при сборе информации о клиентах, их товарах и услугах. Серьезных маркетинговых исследований не проводится. 

4. Преобладание нерыночных способов при завоевании рынка: заключаются эксклюзивные долгосрочные договоры с клиентами, часто по демпинговым ценам - лишь бы те не переметнулись к конкурентам. 

5. Нежелание искать параллельные возможности продвижения. Компании считают достаточным двигаться по наезженной колее. К примеру, книжные издательства не спешат открывать свои интернет-сайты, хотя это незатратный и эффективный инструмент маркетинга. 

6. Общее состояние покоя. Заняв какую-то долю рынка, эти компании перестают расширять клиентскую базу, контролировать персонал, стимулировать его на перемены. 

7. Медлительность при заключении сделок. Заметно увеличивается время переговоров с клиентами: если раньше от первого звонка до заключения сделки проходила неделя, то теперь подготовительный период длится месяц. 

8. Метания. Потерпев неудачу на одном направлении, такие компании резко переключаются на другое, вкладывают в него средства, не изучив причину неудачи и не просчитав успех нового начинания. Свежий пример: московская компания, торгующая шинами, открывает новое направление - риэлторское. 

9. Нежелание менять стратегию продаж. К примеру, нынешние клиенты задают много вопросов, даже если закупают партию канцтоваров. Компании, игнорирующие эту тенденцию и не перестраивающие работу клиентских служб, теряют свои позиции. 

10. Негибкость в вопросах мотивации. Руководство придерживается когда-то установленных правил. Например, сейлз-менеджерам платят проценты не за количество клиентов, включившихся в переговоры, а за количество "холодных" звонков. В результате они стараются обзвонить как можно больше клиентов, а не привлечь их. 

Александр Поваляев, D&T Россия, Эксперт_Интернет, Какие потребности реального бизнеса толкают вас в электронный?

1. Эра массового производства, хорошо изученная всеми нами по трудам Карла Маркса, закончилась в конце 70-х - начале 80-х годов триумфом японских гигантов, который сделал очевидным, что шанс на победу в конкурентной борьбе имеют лишь те производители, которые сумеют обеспечить покупателей недорогими качественными товарами и услугами, сохраняя эффективность производства. 
ЭМП – снижение затрат, доступность, экономия на объемах продаж.

2. Когда рынок заполнился однотипными массовыми товарами, зародилась эра качества: высокая производственная эффективность и качество стали важнейшей заботой практически каждого производителя по всему миру. В результате рынок снова столкнулся с проблемой: если основные показатели качества достигнуты всеми участниками рынка, то в чем может состоять различие между двумя одинаково эффективными конкурирующими предприятиями, которое бы обеспечило одному из них лидерство? Теперь не растерялся потребитель: он желает не просто дешевых (результат эры массового производства) и качественных (результат эры качества) товаров и услуг, но и удовлетворяющих его индивидуальным запросам, к тому же постоянно меняющимся во времени. 
ЭК – соответствие стандартам, надежность, долговечность, гарантийное обслуживание.

3. И решающим фактором конкуренции в эру потребителя стала способность производителей совместить индивидуальные покупательские предпочтения с эффективным производством и системой планирования.
ЭП – глобализация, разнообразие продуктов, быстрота получения товара, персонализированные продукты, услуги и опыт, реальная рыночная цена, удобство, влияние потребителя на продукт.

4. Интернет - всего лишь инструмент для взаимодействия с информационным пространством -вывел бизнес на новую ступень, позволив компаниям достичь максимальной аудитории потребителей и дав потребителям возможность донести до производителя сведения об их индивидуальных предпочтениях. Теперь любой желающий может через сайт фирмы Nike заказать себе кроссовки желаемого фасона и расцветки с вышитым на них собственным именем, и они обойдутся всего на 10 долларов дороже стандартной пары из магазина.

5. Надеяться на то, что, минуя стадию внутренней эффективности, можно перейти сразу к электронному бизнесу, просто наивно. Вместо снижения издержек, которое должен приносить правильно поставленный электронный бизнес, произойдет лишь их увеличение. Более того, установив работающее решение электронного бизнеса на предприятии, не внедрившем ERP-системы и, как следствие, не имеющем порядка в данных о производственных ресурсах и складских запасах, вы добьетесь эффекта прямо противоположного желаемому: покупатели лишь убедятся, что предприятие не в состоянии предоставить им информацию по срокам поставки и цене продукции в запрашиваемой конфигурации, поскольку это требует обработки в режиме реального времени данных о запасах сырья, загрузке производственных мощностей другими заказами и текущей себестоимости продукции. Нетрудно предположить, что такой сервис только увеличит неудовлетворенность заказчика.

6. Этапы трансформации технологической структуры предприятия: 1 этап: стратегия информационных технологий, выбор ERP-системы, внедрение ERP‑системы. 2этап: стратегия электронного бизнеса, выбор технического решения, внедрение технического решения. (Продолжительность и стоимость первого этапа много выше, чем второго).

7. Вы никогда не будете успешны в бизнесе, если не имеете четкого понимания того, что именно ценит ваш клиент и за что он готов платить… Красота и логика идеи ровным счетом ничего не значат с точки зрения ее бизнес-перспектив. Для интернет-магазина, как и для его обычного собрата, важны покупатели, а не толпы бездельников, глазеющих на витрины.

Советы Ларри Кайндера, Связующие узы 
или как превратить связь с клиентом в привязанность на всю жизнь (Commerce World, 04.2000):

1.  Готовясь к старту, не забывайте о финише. Нач​ните с ответа на некоторые фундаментальные вопросы. Кого вы собираетесь обслуживать? Чего вы рассчитываете добиться? Как только вы зададите эти вопросы, ваши партнеры поймут, что, несмо​тря на ежедневную рутину, нужно думать о высшей пользе.

2 Думайте о том, чтобы все стороны были в вы​игрыше. Службы информа​ционных технологий должны по​стоянно взаимодействовать как с производственными подразделени​ями компании, так и с клиентами. Пять лет назад мы находились в не​коем противостоянии, сваливая друг на друга вину за недоразуме​ния. Сейчас мы — партнеры. Все изменилось благодаря тому, что мы взглянули на проблемы с иной точки зрения; мы перестали видеть просто приложение — мы увидели наше приложение. А когда мы по​няли это правильно, тогда и у дру​гих не осталось никаких сомнений. 

3. Избегайте опасных мо​ментов. Клиентам неинте​ресно, что вы собираетесь внедрить через два-три года, — они хотят знать, что вы можете предложить им сейчас. В ваших технологических решениях не должно быть ни взлетов, ни паде​ний, особенно это касается ответ​ственных приложений.

4. Ваш персонал должен уметь работать. Мы нико​гда не выходили за рамки своего бюджета и никогда не нару​шали сроков исполнения проекта, иначе нас бы уволили. Мы сами ус​танавливаем сроки и несем ответ​ственность за их соблюдение. РНН относится к бюджету и срокам крайне щепетильно, потому что ли​ния развития компании проходит по узкой грани, разделяющей успех и опасность. Мы хотим предостав​лять нашим клиентам информацию высшего класса, но решительно против того, чтобы при этом росли наши собственные издержки.

5. Соединяйте отдельные точки. Когда вы собираете вместе три группы людей, работающих в разных областях, и просите их обсудить некие абст​рактные вещи, они будут говорить на разных языках, часто даже не осознавая, что языки у них разные. Поэтому мы никогда не приходим на такое собрание без демонстра​ционных материалов, — мы всегда приносим образцы наших продук​тов и систем, с самого первого кон​такта с клиентом.

6. Сопротивляйтесь неуда​чам. Если у клиента возник​ли проблемы в связи с необ​ходимыми, по вашему мнению, изме​нениями, попросите своих сотрудни​ков придумать способы, которые об​легчили бы клиенту переход к ново​му продукту. Мы готовы сделать все что угодно, дабы помочь клиентам, поскольку глубоко верим в то, что делаем. Мы боремся, стараясь пре​одолеть любые препятствия.

7. Превратите  массовый продукт в «продукт на заказ». Если в нынешнем ми​ре сотрудничества ваше мышление останется в рамках производства массовой продукции, то вы не дос​тигнете того, к чему стремитесь. Мы производим длительное тестирова​ние, а затем просим клиентов дать подробный отзыв. Им обычно нравит​ся рассуждать о своих рутинных биз​нес-процессах, о том, как они оплачи​вают свои счета, взаимодействуют со своими клиентами и т. п.

8. Покажите клиентам их выгоду. Мы распахиваем то сложное кимоно, в кото​рое завернуты наши издержки, чтобы показать клиентам детали каждой операции, — и не по требо​ванию клиентов, а потому, что мы гордимся тем, что можем им пред​ложить. Клиенты платят нам из средств, сэкономленных с помо​щью нашей же продукции. Наше сотрудничество с клиентами взаи​мовыгодно, и мы хотим, чтобы они это понимали.

9. Не забывайте о вопро​сах безопасности. Даже самый замечательный про​дукт клиенты ни за что не станут приобретать, если не будут увере​ны в своей безопасности. У нас есть сертификат Ассоциации по проблемам компьютерной безо​пасности в Интернете. Мы регулярно платим этой Ассоциации за взломы нашего сайта. В настоящее время в нашей системе применяется шиф​рование со 128-разрядным клю​чом — такое решение вопроса безопасности помогло стреми​тельному развитию стратегии на​шей электронной коммерции.

Марк Миллер: Я пришел с тремя священными заклинаниями: выслушай клиента, сосредоточься на архитектуре и инвестируй в то, что дает конкурентные преимущества.

А.Евтюшкин:

1. Сегодня говорят о переходе от «детройтской» модели производства к «голливудской». В «детройтской» модели собственник средств производства организует рабочие места и процесс производства, нанимает персонал для выполнения не​сложных операций. За это он платит работникам относительно незначительное вознаграждение (незначительное в сравнении с основным доходом). Работники зависят от нанимателя  и легко взаимозаме​няемы; их роль в процессе производства сводится к добавлению стоимости продукта.

2. В «голливудской» модели в центре производства— не процесс, а продукт (основ​ную долю его стоимости составляют нема​териальные активы). Для его создания соби​рается команда, состав которой, как прави​ло, меняется от продукта к продукту, а стру​ктура может быть неформализованной (и, кстати, нестабильной). Поскольку роль ра​ботников в создании нематериальных акти​вов существенна, каждый из них имеет пра​ва на конечный продукт, что выражается в оплате его труда через авторские гонорары — отчисления с каждого экземпляра, пока​за, постановки и т. д. (гоуаlties).

3. Работник участвует в доходах от продажи продукта в размере, сопоставимом с долей владельца средств производства (посмотрите, напри​мер, на размеры гонораров ведущих голли​вудских актеров и режиссеров). Это неуди​вительно: в «голливудской» модели работ​ник обладает специфическими индивиду​альными качествами, делающими невоз​можным его замену другими работниками. Материальная инфраструктура производст​ва (студия, съемочное оборудование фактически предоставляется в аренду на время производства продукта, к тому же для многих категорий продуктов вообще не тре​буются дорогостоящие средства производ​ства. Соответственно и доля собственника этой инфраструктуры в доходах существенна, но ниже, чем в «детройтской» модели. Стоит еще обратить внимание на то, что собствен​ник авторских прав на продукт (т. е. тот, кто получает наибольшую долю дохода) может не быть собственником объектов матери​альной инфраструктуры.

4. В детройтской модели покупатель платит за право собственности на продукт, в голливудской – за право потребления продукта или пользования им.

5. Такие компании как Ford Motors и Intel чуть ли не в принудительном порядке вручают каждому из своих сотрудников бесплатный (!) домашний компьютер, подключенный к Сети.

Из лекции Кристины (корпус мира):

1. Исследование: кто помнит имя, кто помнит рекламный ролик компании.

2. Выяснилось, что нет ясного имиджа (четкого образа компании), что конкуренты сильнее, что в опросах фирма занимает лишь 10 место, что нужен новый менеджмент - более агрессивный к служащим.

3. Стратегия действия - узнать у потребителя. Мы хотим превзойти самих себя. Был составлен обобщенный перспективный портрет клиента: м/ж, 21-49, колледж, доход выше среднего.

4. Главное - моральные качества и профессионализм служащих.

5. Рекламное агентство разрабатывает набор тем для рекламной компании. Многовариантность - 5 из 60 тем предъявляются клиенту. Слоган - выберите нас - воздастся сторицей. Были выбраны герои комиксов (человеческие характеры), которых все знают с детства. Характеры стимулировали людей приобретать товар или услугу.

6. Потом выбираются фокусные группы по целям -  на них идет обкатка, затем изучались клиенты в других городах (влияние географии на отношение к собачке Снупи). В результате были отсечены альтернативные варианты. За использование Снупи автору платили 1 млн $ в год. Собачка представляла компанию на ТВ, в газетах, ей надо доверять, она сознательна, ответственная, конкурентоспособна и т.д.

7. Собачка на вертолете и т.п. Для бизнесменов - уши для вас и много конкретной специальной информации.

8. Постепенно рисунки начинают использоваться вместо текстовой информации.

9. 126 видов рекламы, 6 роликов, большие рекламные плакаты - лидер среди лидеров, с нами стоит увидеться; прыжок собачки с трамплина, теннис (услуга и подача по английски одно и то же). Нужна гибкость - разная реклама для разных регионов, для служащих компании - тоже бумаги с собачкой, а также этикетки, карандаши, конверты, стаканы, товары для детей сотрудников. Картина - путешествие Снупи вокруг света, туда же могут отправиться и преуспевающие сотрудники. Эмблема была добавлена в меню кафе и ресторанов, выпущен ростомер с эмблемой, настольный календарь, книжки-раскрашки. Длительность рекламной компании вообще не ограничена, но через день после ролика нужно исследование влияния.

10. Было издано специальное объяснение с картинками и письмом президента компании - для чего проводится рекламная компания.

11. Для новых рекламных компаний требуется примерно 27 млн $ в год, для поддерживающих - 10 млн.

Фрагменты статей, 15.03.2000г.

Пять основополагающих признаков знания об организации и в организации. 
1. • Знание - это способность организации на основе внутренних и внешних наблюдений постоянно распознавать явления во всех областях своей деятельности. Это должно отражаться на ее оценках, впечатлениях, предпочтениях и вытекающих отсюда условиях. 
2. • Знание - это состояние постоянной бдительности организации, внимательного и чуткого отношения к самым "незначительным" признакам перемен, сигналам "раннего предупреждения". Метафорически этот аспект знания все чаще уподобляют культивации опытным садовником ландшафта в соответствии с рельефом окружающей местности. Подобное сравнение указывает на то, что знание и этика должны шагать нога в ногу. 
3. • Знание является творцом языка. Новые опыт и идеи часто не могут быть с достаточной точностью выражены и коммуницированы с помощью общепринятых символов и понятий. В таком случае организация должна найти свой собственный язык и формы выражения специфического для нее знания. Выработка общепонятного языка важнее, чем поиски ответа на вопрос, какая из сторон права. Общий язык - результат трудного, длительного процесса. 
4. • Знание означает также способность организации упреждать события, "формировать" будущее. Динамика знания должна быть направлена на развитие способности организации к видению будущего, а не на консервацию существующего, не на то, что уже известно. 
5. • С позиции знания компетенция как точка пересечения задачи или ситуации со способностями человека является не стабильным преимуществом, а динамичным событием, т.е. продуктом взаимодействия вызова, ответственности, творчества и самого процесса решения проблемы. В этом смысле компетенция не может быть создана только путем обучения. Она формируется и оказывается плодотворной лишь в благоприятных условиях. 
Обучение, труд, организация:

1. Обучение пока само по себе, труд сам по себе, оргдеятельность – сама по себе. Между тем, это все связанные и параллельно протекающие процессы.

2. Способность к раннему распознаванию проблем, шансов, угроз, ресурсов; знание различных перспектив и потребностей в средствах их поддержки; знание о возможном распаде сложной реальности на составные части, возникновении ложной динамики и "псевдопроизводства" в результате фундаментальных противоречий в структуре организации. 
3. Поиск и анализ информации (данных, сообщений, знаний и т.п.) чреват прежде всего проблемами научно-стратегического, методологического и экономического характера, связанными с идентификацией знания и его источников (в том числе гипотетических) и расходами на обработку информации. Перед менеджментом встает вопрос о приоритетности знания: какое знание признать, предпочесть или же проигнорировать и исключить как подозрительное в смысле качества или надежности. Социология утверждает, что в любой системе имеется привилегированное знание, другое же знание, так называемое любительское (например, молодых или, наоборот, пожилых людей), в расчет не принимается. 
4. Субпроцесс "действие" следует понимать как использование знаний, как акции, методы, подходы. Хотя действие часто нуждается в коррекции и корректируется, по сути, оно необратимо. Это относится прежде всего к уже свершившемуся действию. Необходимые коррективы могут быть внесены в новые, другие действия, поэтому каждое действие несет с собой шансы для нового начала. 
Все многообразие функций управления описывается тремя параметрами: 
· временными рамками (долгосрочные, среднесрочные, оперативные); 
· сферой деятельности (снабжение, производство, техническая подготовка, сбыт,  персонал, финансы, инвестиции); 
· фазой (этапом) процесса управления (учет, анализ, планирование, контроль, организация). 
Виртуальные организации

1. Виртуальное предприятие – это добровольная временная форма кооперации нескольких, как правило, независимых партнеров (предприятий, институтов, отдельных лиц), обеспечивающая благодаря оптимизации системы производства благ большую выгоду клиентам. На базе согласованных представлений о содержании хозяйственного процесса и явно выраженной культуры доверия партнеры по кооперации совместно используют свои ключевые компетенции в форме ресурсов и способностей, чтобы добиться результата лучше, дешевле, быстрее, гибче и с конкурентным преимуществом в международном масштабе. С точки зрения клиента динамичная сеть выступает как единое предприятие, использующее возможности самых современных информационных и коммуникационных технологий.

2. Теряют смысл связанные с пространством и временем представления о рынке, а соответствующие услуги способствуют снижению издержек и росту эффективности торговли вообще и сбыта в частности, а также повышению удовлетворенности клиентов. Стержневыми словами здесь являются виртуальные покупки, банковские операции, обучение, виртуальные ярмарки, виртуальные издательства, электронная торговля.

3. Каждый участник сети располагает конкурентоспособными ключевыми компетенциями, которые позволяют создать “лучшую в своем роде организацию”. Для производства в соответствии с заказом товаров и услуг привлекаются лучшие внутренние и внешние ресурсы, которые имеются у партнеров или арендуются у третьей стороны.

4. Объединение ресурсов характеризуется территориальной независимостью, расширение действующего ресурсного потенциала идет без утраты гибкости; координация = ИТ + взаимное доверие. Виртуальное предприятие вместо капиталовложений в машины и оборудование может использовать сети носителей компетенций. 

Различия между традиционными и виртуальными организациями 

	Форма кооперацион- ной связи 
	Основная цель 
	Типичные признаки 
	Отличия от виртуальной организации 

	Групповая или проектная организация 
	Отдельные проекты с целью решения сложных и рисковых задач 
	• Временная организационная структура
• Сотрудничество различных подразделений и иерархических уровней 
	• Ограничение определенными областями задач, диктуемых отраслевой или рыночной обстановкой
• Отсутствие стратегической управленческой концепции 

	Внутрифирменное организационное образование 
	Псевдосамостояте-льные структуры для повышения эффективности 
	• Псевдосамостоятельные единицы
• Самоорганизация
• Внутрифирменное предпринимательство 
	• Временной кооперационной сетью не является
• Компетенции с третьей стороной не увязываются 

	“Кэйрэцу” 
	Сплочение торгового, нескольких промышленных предприятий и одного крупного банка (или страховой компании) 
	• Объединение базируется на культурных связях
• Теснейшие контакты с политиками и администрацией
• Использование синергического эффекта для завоевания рынка 
	• Кооперация на неопределенный срок
• Низкая гибкость при смене партнеров
• Сложные финансовые связи (перекрестный холдинг) 

	Стратегический альянс или совместное предприятие 
	Хозяйственное сотрудничество для получения преимуществ во времени, издержках, “ноу-хау” 
	• Долгосрочное сотрудничество со взаимным участием
• Использование общего процесса производства благ 
	• Долгосрочная кооперация с немногими партнерами
• Как правило, взаимное участие в капитале
• Обычно жесткие, прочные договорные связи 

	Отдача работ на сторону 
	Вычленение и передача своеобразных задач третьей стороне 
	• Концентрация на собственных компетенциях
• Договорные, а не культурные связи
• Отдельные фазы производства благ 
	• Классический подход “производить или покупать”
• Договорные связи обычно с одним партнером
• Перемещение частей производства за пределы предприятия 

	Многонациональное предприятие 
	Международная, иногда глобальная деятельность предприятий для извлечения выгоды от расширения масштабов производства или ассортимента продукции 
	• Правовое соглашение между предприятиями
• Общая хозяйственная политика 
	• Правовая единица на длительный срок
• Стабильность состава партнеров
• Слабая рыночная подвижность 


	  


Возможно, что на смену классической модели индустриального общества придет не информационное, а общество, не знающее границ.

Маркетинг отношений

1. Вызовы современной рыночной ситуации - обусловленные конкуренцией узкие рыночные места (тенденция к насыщению многих рынков, гомогенизация продукции), изменения потребностей клиентуры (тенденция к индивидуализации запросов, ускорение смены предпочтений на рынке), а также перемены в восприятии рыночных услуг (упразднение межстрановых границ).

2. Под маркетингом отношений понимается вся маркетинговая деятельность, направленная на установление, развитие и поддержание успешного обмена в рамках деловых связей.

3. Суть концепции «расширения компетенции потребителя» в том, чтобы реализовать скрытую из-за неосведомленности или некомпетентности, но присущую данному товару выгоду путем систематического повышения квалификации потребителя в области эксплуатации купленного товара. 

4. Пример - видеомагнитофоны и зеркальные фотоаппараты - высокая сложность и функциональная многоплановость.

5. Несколько этапов – до покупки, после покупки, но до начала эксплуатации, в ходе эксплуатации, после окончания эксплуатации, а также те, которые нужны в периоды, когда изделие временно не работает, например при его хранении, техническом обслуживании, чистке и т.п. (сопутствующие компетенции). 

6. Наряду с классическими коммуникационными (инструкции по эксплуатации, журналы для клиентов) и сервисными (линии срочной связи, обучение клиента) средствами следует обратить внимание и на мероприятия в сфере оформления товара, так как это может облегчить усвоение ранее поступившей информации (например, дизайн товара по запросу покупателя) или донести информацию, ориентированную на клиента. Для максимального эффекта весь инструментарий расширения компетенции должен использоваться не изолированно, а совокупно и согласованно.

7. Качество отношений базируется на трех составляющих: во-первых, это восприятие клиентом качества предоставляемых ему товаров и услуг, во-вторых, его доверие к способностям и готовности поставщика предоставлять необходимые товары и услуги и, в-третьих, обязательное отношение клиента к связям с поставщиком (как внутреннее эмоциональное или осознанное чувство обязанности клиента поддерживать отношения с поставщиком).

8. Расширение компетенции (если оно не осуществляется целиком за счет клиента) является инвестиционным мероприятием со стороны предприятия, которое сигнализирует о своем доверии к клиенту и намерении в будущем вести себя столь же доверительно.

Разное:

1. Если для марок технически сложной продукции большое значение имеют такие факторы, как качество, сбыт, дизайн, цена и обслуживание, то для простых товаров важны прежде всего сбыт (наличие товара) и цена. Очевидно, что для сложных товаров по сравнению с простой продукцией более актуальна дифференциация предложения.
Шутка может: 

· снизить стресс, увеличивая поступление кислорода в мозг (путем улучшения дыхания и кровообращения) и подавляя вызывающие стресс гормоны; 

· увеличить творческие способности; 

· повысить уровень доверия между отдельными людьми, которые обмениваются шутками; 

· поменять ожидания клиентов при помощи легкой и веселой рабочей обстановки. 

Консалтинг:

С развитием новых технологий (в том числе информационных) и ростом конкуренции значительно изменилась роль потребителя. Соревнование между производителями привело к дроблению массового рынка на относительно небольшие ниши, где уже потребитель диктует свои условия производителям, а не наоборот. В результате производитель вынужден непрерывно приспосабливаться как к новым технологиям, так и к постоянно меняющимся запросам своих клиентов.

Информация:

1. Информация способствует уменьшению степени риска от принятия решения. Неоднозначность заключается в том, что одних сведений, отражающих объективно существующие факты, для принятия решения мало, требуется еще их соответствующая интерпретация, т. е. создание и корректирование модели поведения компании и ее окружающей среды в соответствии с данными сведениями. Необходима еще и дополнительная информация, снижающая степень неопределенности исходной.

2. Классический маркетинг не классифицирует различные виды требуемой информации по значимости, не дает методики ее отбора и сортировки, в  частности, что добывать в первую  очередь, а что во вторую. А это очень важно, поскольку ресурсы любой компании, как правило, ограничены и перед ней стоит вопрос: на что целесообразнее потратить больше, а на что – меньше. К  тому же всегда существует возможность, что улучшение чисто фирменных параметров, например той же рационализации товаропотоков, даст больший экономический эффект, нежели сбор информации о новых параметрах рынка.

Мужчины и женщины-руководители:

1. В ситуациях, требующих наказания подчиненных, женщины-руководители чаще прибегали к мерам морального и психологического воздействия, а мужчины-руководители – к административным мерам. Женщины, как правило, оправдывают своих подчиненных, в том числе и коллег, склонны к более подробному обоснованию своих вариантов решения и поступков, связанных с данным процессом. Они перебирают больше вариантов принимаемых решений, ссылаясь в основном на свою интуицию, в то время как мужчины чаще ссылаются на свою логику и сложившиеся условия. 
2. Ответы женщин-руководителей характеризуются в большинстве своем более чутким, внимательным отношением к людям, более подробным описанием диалогов с подчиненными, ответы мужчин – общими фразами. В своих решениях женщины почти всегда допускают мирный исход возникающих конфликтов. Они в отличие от мужчин-руководителей склонны при принятии решения к колебаниям. 
3. Женщины чаще мужчин включают в собственные суждения другие точки зрения и чаще при принятии решения учитывают (опираются на) мысли и чувства окружающих людей, в том числе и своих подчиненных, в то время как для мужчин главное их собственные мысли и чувства.
4. Среди женщин-руководителей более выражена тенденция к искажению объективных связей. Но при этом действия женщин-руководителей направлены на перестройку области отношений, а мужчин – на перестройку области правил и норм.
5. У более опытных руководителей (имеющих стаж работы в должности руководителя более 10 лет) – и у женщин, и у мужчин – готовность к принятию решения в условиях риска ниже, чем у работников с меньшим стажем. При этом женщины-руководители выбирают более осторожные стратегии.
6. У женщин-руководителей на всем возрастном диапазоне (от 21 до 50 лет) независимо от конкретного возраста преобладают  “осторожные” и “уравновешенные” решения, т.е. тип принятия решения незначительно зависит от возраста. У мужчин-руководителей жизненный опыт, приобретаемый с возрастом, содействует преодолению крайностей, т.е. с увеличением возраста имеет  место некоторая тенденция к сокращению крайних “импульсивных” и "замедленных” решений и к относительному возрастанию “уравновешенных” решений.
7. Образование позволяет человеку увидеть больше альтернативных возможностей действия.
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