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Программа курса

Пояснительная записка

Разработка, оценка и реализация бизнес-стратегий имеет огромное значение для успеха бизнеса. Для менеджеров очень важно иметь точное представление о бизнесе, контролировать и понимать изменчивую внешнюю среду, творчески подходить к определению направления и темпов движения, разрабатывать стратегии, учитывающие критические факторы успеха и основанные на устойчивых конкурентных преимуществах. Глобализация экономики приводит к тому, что сами по себе доступ к дешевому сырью, дешевой рабочей силе и современным технологиям не создают конкурентных преимуществ для компании, не гарантируют рыночный успех.

Стратегическое управление – понятие идеологическое. Стратегия – мобилизующая сила, она вселяет веру и требует самоотдачи. Вместе с тем, стратегическое управление – непрерывный трудоемкий интерактивный процесс с большим количеством исследований и повторов (наиболее важные стратегические решения созревают постепенно, уточняясь). Стратегическое управление – не точный алгоритм, а подходы к разработке и реализации алгоритмов. Если для тактических, оперативных решений действительно очень важна скорость их принятия и реализации, то для стратегических решений много важнее глубина проработки и качество.

Лишь небольшое число людей, склонных к стратегическому мышлению и постоянному саморазвитию, цепляются за будущее, хорошо видят его, подтягивают к нему себя и других, умеют ставить цели и добиваться их достижения. Для стратегического анализа и проектирования могут и должны привлекаться консультанты, аналитики, помощники, но утверждать стратегию, «проталкивать» ее в жизнь, контролировать должен лидер. В идеале менеджеры превращают реализацию стратегии в "крестовый поход" всей компании. 

Две вещи должны быть налажены параллельно – управление целями и управление людьми по достижению этих целей. Конкурентные преимущества в современных условиях зависят от инноваций, полноценного информационного обеспечения, используемых стратегий и способности компании осуществлять изменения. Сверхзадача стратегического рыночного планирования - побудить менеджеров к постоянному поиску ответов на самые актуальные вопросы («планы – ничто, планирование – все»). Стратегия должна определить, как организация может опередить конкурентов – действовать оперативнее, масштабнее и мудрее их.

Курс "Стратегический менеджмент" является составной частью дисциплины "Менеджмент" и включает в себя 15 тем. Сначала вводятся основные понятия и концепции стратегического менеджмента. Затем дается представление об информационной основе, важнейших подходах, моделях и проблемах стратегического управления. Рассматриваются типовые стратегии бизнесов и бизнес-единиц, вопросы реализации стратегий. Курс содержит значительное число реальных примеров и краткий терминологический словарик. 

Текущий контроль знаний осуществляется на примере разбора конкретных ситуаций. Курс заканчивается экзаменом, который включает в себя ответ на теоретический вопрос и разбор конкретной ситуации.

Содержание программы

Тема 1. Введение. Основные понятия. 

Основные термины и вопросы, на которые они отвечают. Концепция потребительской ценности. Взгляд из настоящего в будущее. Ключевые стратегические понятия. Понятие жизненного цикла. Жизненный цикл и фазы развития организации. Эволюция знаний в менеджменте. Цикл управления. Заинтересованные группы и их ожидания. Группы влияния. Атрибуты и классификация заинтересованных групп. Диалог владельцев и менеджеров. Три уровня познания реальности и инструменты воздействия на людей. Поддержание баланса и профиль фирмы. Ключевые гипотезы и основные определения стратегического менеджмента и стратегии. Качества стратегических менеджеров.

Практическое занятие: 

1. нарисовать профиль своей фирмы в предложенном формате (табл.1 в Приложении 1). 

2. выбрать в «Стратегическом толковом словарике» (часть 1) 1-2 наиболее подходящих для вас определения ключевых понятий: видение, миссия, цели, стратегия, планирование, Совет директоров, конкуренты, сегменты и ниши.

Тема 2. Интеграция инноваций: информация + интуиция 

Тема будущего. Тенденции развития мирового рынка в 20 веке. Виды рынков и взаимодействие рынков. Особенности современного рынка. Уровни рыночной неопределенности. Что меняется в современном бизнесе? Проблемы дестабилизации рынка. От диктата производителя – к диктату потребителя. Цифровые стратегии. Что принесла «электронная» экономика? От ресурсной экономики – к инновационной. О западной и восточной моделях управления и особенностях современных систем управления. Общие принципы управления бизнесом. Потенциальные источники и характеристики управленческой информации. Информационные технологии, структура информации и схема информационного процесса. 
Практическое занятие: обсудить, как организован информационной процесс в вашей фирме (входная, выходная, внутренняя информация, порядок отработки и использования).

Тема 3. Стратегия – вопросы, подходы, модели

История развития: бюджетное, долгосрочное, стратегическое планирование, стратегический менеджмент и эволюция систем планирования. Разделение стратегических и оперативных вопросов. Ключевые вопросы стратегического управления. Три подхода к стратегии: предпринимательский, адаптивный, плановый. Уровни стратегии: корпоративная, деловая, функциональная и операционная, примеры и особенности. «Три кита» стратегии, разнообразные подходы к определению сути стратегии, виды стратегий. Этапы и способы разработки стратегии. Пять задач стратегического менеджмента. Контур стратегического планирования, «план – ничто, планирование – все». Формирование и контроль стратегических целей. Поле стратегий. Модель и содержание стратегического менеджмента.

Практическое занятие: обсудить, как реализуются в вашей фирме пять основных задач стратегического менеджмента.

Тема 4. Видение, миссия, цели 

Примеры видений – Г.Форд, У.Дисней, компания Моторола. Примеры и основные характеристики миссий, кредо, девизов. Постановка целей, цели и ограничения, примеры корпоративных целей. Целеполагание и свойства целей, определение и утверждение целей. Соответствие целей и ресурсов, взаимовлияние целей. Ресурсы, их классификация и особенности.

Практическое занятие: понять, как ставятся и контролируются цели в вашей компании, как учитываются и используются ресурсы.

Тема 5. Рынок и конкуренция 

Извечный треугольник – компания, клиент, конкурент. Роли конкурентов. Оптимизация бизнес-процессов, совмещение производительности и качества обслуживания. Доминирующие отраслевые характеристики. Уровни конкуренции и уровни конкурентоспособности. Факторы и способы получения конкурентных преимуществ. Пять типов пользовательских нужд и процесс изучения потребителей. Стереотипы и их преодоление. Стратегические продукты и стратегические способности. Ключевые компетенции и динамические возможности. Стратегические ресурсы. Ключевые факторы успеха. Устойчивые конкурентные преимущества и пути их достижения. Концепция «ежа». Проблемы ценовых войн. Что такое конкурентоспособность? Основные понятия маркетинга – сегментация, дифференциация, позиционирование. Структура исходной базы продаж. Пять базовых конкурентных стратегий и практика конкуренции. Основные характеристики базовых стратегий, риски. Конкурентные и кооперативные стратегии. Глобальные стратегии. 

Практическое занятие: сравнение компании с основными конкурентами в предложенном формате (табл. 2 в Приложении 1).

Тема 6. Принципы и инструментарий стратегического управления 

Принципы системности. Назначение основных стратегических инструментов. Бостонская матрица. SWOT-анализ и его интерпретация, связь с полем стратегий. Пять сил конкуренции по Портеру и расширенная модель конкурентных сил. Матрица Ансоффа и уровень инноваций. Матрица «Продукт – рынок» и критерии рыночной сегментации. ПЭСТ-анализ. Матрица Маккинзи и ее основные переменные. Матрица Shell. Цепочка создания ценностей и информационные технологии. Примеры инструментов: карта стратегических групп, сетка вовлеченности потребителей. Школы стратегий по Минцбергу. Сценарное планирование – возможности, этапы и типичные ошибки. 

Практическое занятие: заполнение для своей фирмы матрицы «продукт-рынок» на агрегированном уровне, SWOT-анализ и поле стратегий (табл. 3,4,5 в Приложении 1).

Тема 7. Стратегическое управление: схемы и проблемы 

Ценности и движущие силы бизнеса. Стратегическое пространство. Взаимоотношения собственников и менеджеров. Постановка системы управления и общая схема стратегического управления. Этапы, качества, свойства и особенности стратегического управления. Роль гипотез в процессе стратегического планирования. Стратегическое планирование как эволюционный процесс. Жизненный цикл работы с клиентом. Направления развития стратегического управления.

Практическое занятие: обсудить, какие гипотезы заложены в основу целеполагания в вашей фирме.

Тема 8. Стратегический анализ

Системный анализ и его принципы. Системный подход к организации.

Ловушка линейности. Внешний и внутренний анализ. Общая схема диагностики компании. Категории и классы активов. Анализ макроокружения. Анализ среды. Схема анализа отрасли. Оценка и анализ рынка. Конкурентный анализ. Примеры диагностики.

Практическое занятие: обсудить, как организовать самодиагностику фирмы.

Тема 9. Разработка и оценка стратегии

Стратегические переменные. Стратегия предприятия и тип экономики. Пирамида разработки стратегии. Этапы разработки и внедрения стратегии, принципы планирования. Основные компоненты, составляющие стратегии. Факторы стратегического выбора. Принципы оценки бизнес-стратегии и оценки к готовности реализации стратегии.

Практическое занятие: обсудить, какие принципы заложены в основу планирования в вашей компании.

Тема 10. Стратегия и проведение изменений 

Ключевые задачи реализации стратегии. План реализации стратегии. Составляющие финансового управления. Типичные препятствия в ходе изменений. Риск – менеджмент. Уровни принятия решений. Основные характеристики решений. Возможные управленческие решения. Стратегический дрейф. Стоимостная цель в отраслевом разрезе. Контрольные тесты для стратегии.

Практическое занятие: 

1. обсудить, что больше всего препятствует проведению изменений в вашей компании.

2. обсудить статью Серпилина «Основные подходы к разработке и внедрению стратегии предприятия» (на примере черной металлургии)

Тема 11. Стратегический контроль и аудит 

Аудит бизнес-стратегии. Формы стратегического аудита. Элементы сравнения стратегий. Проблемы контроля стратегии. Причины отклонений и их устранение. Типичные стратегические ошибки. Стратегические ловушки при переходе к зрелости. Примеры нестабильных моделей. Система стратегического контроля. Основные концепции и классификация объектов контроля. Типы контрольных систем. Системы контроля для базовых стратегий. Корректировка стратегического плана.

Практическое занятие: обсудить, как построена система стратегического контроля и аудита в вашей компании.

Тема 12. Примеры стратегий 

Примеры и особенности стратегий компаний Уолгрин, Филипс, Castrol, SAP, Shell, Scania, Dell и др. Мыслительное поле брэнда и карта системы видов деятельности на примере ИКЕА. Корпорация Ксерокс – категории и элементы управления. Стратегия защиты рыночного лидерства. Примеры интернет-магазинов.

Практическое занятие: обсудить, какие примеры эффективных стратегий в вашей отрасли (в вашем сегменте или нише рынка) вы могли бы привести.

Тема 13. Организационная поддержка стратегий 

Уровни целей и стратегий. Может ли быть оптимальной структура? Формула эффективной организации. Организация как центр компетенций. Принципы управления. Организации – по отношению к потребителю. Пирамидообразные организации и их перспективы. Стратегические бизнес-единицы и их стратегии. Изменение задач функциональных служб. Изменение структуры компании на примере Майкрософт. Пример стратегической мотивации сбытовиков в IBM. Организация стратегической деятельности. Роль, функции и задачи Совета директоров. Роль стратегического планировщика.

Практическое занятие: обсудить, насколько структура компании соответствует ее целям, выделены ли бизнес-единицы и как организационно поддерживается в компании стратегическая деятельность.

Тема 14. Трансформация организаций 

Восемь видов трансформации организаций: создание, преобразование, разъединение и т.д. Процессы интеграции и дезинтеграции. Формы и методы горизонтальной и вертикальной интеграции. Причины слияния компаний. Когда предпочтительны приобретения? Три характеристики корпоративной стратегии. Стратегическое планирование в штаб-квартирах. Диверсифицированные компании. Причины создания, формы и типы стратегических альянсов. Типы международных стратегий. Создание совместных предприятий. Профилактика стагнации.

Практическое занятие: обсудить, какие виды трансформации организаций применимы, на ваш взгляд, к вашей компании в настоящее время и в течение ближайших 2-3 лет.

Тема 15. Идеологические и психологические аспекты

«Шесть шляп» Э.Боно. Основные стили управления – авторитарный, сопричастный, автономный. Иные классификации управленческих стилей. Роль высших менеджеров – в прошлом и будущем. Культура организации. Управление эффективностью работы персонала. Иерархия потребностей. Идеология и саморазвитие. «Комплексы» бизнесменов. Тяжелое бремя лидерства. «Волшебное колечко». Что умеют консультанты?

Практическое занятие: 

Обсудить, работает ли ваша фирма с консультантами, если да, каковы плюсы и минусы этой работы.
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 К теме 2. Интеграция инноваций: информация + интуиция

Современные технологии управления: тенденции и перспективы

Игорь Альтшулер

«Трудность управления царством не в том, чтобы самому быть умным, а в том, чтобы находить умных и опираться на них» 
Ле Цзы, 200 лет до н.э. 

Чему учит история? 

Изучение истории развития рынка показывает, что очень часто будущее наступает раньше, чем менеджеры пожелают расстаться с настоящим. И тогда владельцам компаний приходится срочно расставаться со своими иллюзиями, а также с менеджерами, которые «прозевали» рыночные перемены. 

В первой половине минувшего века давление массового спроса, с которым не могли справиться кустари, вызвало к жизни массовое производство и невиданный рост производительности. В конкурентной среде повысились требования к качеству, недорогие качественные изделия заполонили рынок. Но товары одинаковы или очень похожи, а потребители различны, они не хотят быть винтиками, не хотят быть «как все» - и чем они образованней, опытней, тем больше «капризничают», хотят, чтобы производители (конкуренция все же!) учитывали их индивидуальные вкусы, потребности, желания. 

Массовый рынок раскололся на множество изменяющихся и подверженных моде мини-рынков, требующих непрерывно расширяющегося диапазона моделей, типов, размеров, цветов и соответствия требованиям потребителя. Чтобы содержимое не приедалось, стали чаще менять «упаковку». 

Далее стремительно начала расти сфера услуг в попытке совместить несовместимое - производительность и скорость массового производства с пристальным вниманием к конкретному клиенту, его особенностям. Но чем теснее вы связаны со своими клиентами, тем больше времени и сил на них тратите, тем ниже производительность труда. И высокую прибыльность услуг, в отличие от типовых товаров массового спроса, обеспечить очень непросто. 

Лозунг «Наша цель - прибыль» давно устарел. Прибыль - не цель, а лишь одно из возможных условий существования фирмы на рынке (важна не столько прибыль, сколько методы ее получения). Другое возможное условие - привлекательность того, что делает фирма, для инвесторов. Тогда можно, до поры до времени, не обращать внимания на прибыльность и «раскручиваться» за счет внешних инвестиций. 

Другой лозунг «Персонал - наша главная ценность» однобоко рассматривает рыночную ситуацию. Что толку от ваших прекрасных специалистов, если клиентов мало и доходы не растут? Такие лозунги как «Клиент - король!», «Клиент всегда прав» и т.п. тоже не выдержали испытания рынком. «Расстилаясь» перед клиентом, мы повышаем трудоемкость и снижаем темпы собственного развития. Конкуренты при этом просто обходят нас на повороте. 

Быстрее? Или качественнее? Или все же - эффективнее? 

Не обязательно быть пионерами, но надо быстро перенимать инновации. Если раньше для того, чтобы скопировать чужую новинку (продукт, услугу) в химии, например, требовалось несколько лет, сейчас это делается за 5-6 месяцев, а в более динамичных отраслях - за несколько недель или даже дней. Когда каждый знает, что делают другие - даже если вам удалось вырваться вперед, через некоторое время конкуренты все равно вас настигнут. Сегодня те, кто способны быстро выводить свою продукцию на рынок, побеждают более медлительных, а завтра, может быть, они станут опережать и «гигантов». 

В последнее время большинство собственников и руководителей предприятий, с которыми приходится общаться мне и моим коллегам по управленческому консультированию, все чаще приходят к выводу, что нет универсальных критериев и показателей. Ни «прибыльность», ни «рентабельность», ни «широкий ассортимент», ни «качество персонала», ни «количество клиентов», ни «качество их обслуживания», ни даже пресловутая «доля рынка» не определяет успешность фирмы (тем более в долгосрочной перспективе!). 

Сегодняшние покупатели хотят получить товары и услуги более высокого качества, дополнительные услуги, удобства, ориентированные на потребителя, возможность возврата и гарантии - и все это по более низкой цене. Сотрудники хотят иметь творческую работу и достойную оплату собственного труда. Инвесторы хотят видеть отдачу от инвестиций, партнеры хотят, чтобы фирма учитывали и их выгоду. Акционеры рассчитывают на дивиденды. Руководитель компании сам решает, какие требования акционеров, инвесторов, покупателей, сотрудников, партнеров и в какой мере он сможет выполнить, обеспечивая функционирование и развитие бизнеса. 

Для этого нужно уметь считать, что дает компании каждый сегмент рынка, отдельный клиент, товар, канал сбыта и регион - чтобы сосредоточить усилия на наиболее выгодных клиентах, товарах и каналах (возникает ключевое понятие «эффективности»). Нужно постоянно отслеживать множество разнообразных параметров, динамически расставляя приоритеты: сегодня нужно урегулировать отношения с акционерами, завтра - приступить к созданию нового продукта, а послезавтра - воодушевить персонал и достойно ответить на происки конкурентов и новые пожелания клиентов. 

Любопытно, что похожие проблемы возникают не только у коммерческих и производственно-коммерческих предприятий, но и у бюджетных и даже властных структур - когда они заинтересованы в выживании или начинают (по каким-то причинам) бороться за повышение эффективности своей деятельности. 

Нужно понять, что происходит, сфокусировать внимание, сконцентрировать ресурсы. А для этого нужно уметь формализовать проблемы, декомпозировать их, ранжировать, моделировать возможные варианты решения. И уметь обращаться с таким необычным и сверхмощным ресурсом как информация: синхронизировать его, консолидировать, разделять, тиражировать, преобразовывать и использовать в собственных интересах. 

Классический процесс принятия решений весьма сложен и включает в себя, в частности, сбор и анализ информации, подготовку возможных вариантов решений (альтернатив), выбор решения (по каким-то критериям), организацию его реализации, учет, контроль, анализ результатов, выработку корректирующих воздействий - и цикл снова повторяется. 

Если речь идет об изменении структуры управления бизнесом, корпорацией или концерном, решения, связанные с объединением или разукрупнением отдельных структур - это высшая категория искусства управления и подходить к этим вопросам по принципу «хочу - не хочу» - безумие. Нужно все тщательно просчитывать, а для этого нужна информационная модель, на базе которой строится корпоративная информационная система - она и является инструментом оперативного и эффективного управления. 

А что, если я…? 

Корпоративная система создает фундамент для того, чтобы можно было развернуть «игровое поле руководителя», давая ему возможность моделировать как уже произошедшие («а что было бы, если бы я...»), так и будущие («а что будет, если я...») события. А отсюда уже недалеко до модной в последнее время идеи "кабины управления", которая, в частности, может служить прекрасным тренажером для менеджеров. 

Вспоминается разговор с представителем известной телекоммуникационной компании: "Мы в начале 1998 года внедрили комплексную информационную систему, в которой все операции оформляются прямо на рабочих местах продавцов. Честно говоря, поначалу казалось, что мы переплатили. Но в разгар августовского кризиса, когда многие компании останавливались, мы продолжали стабильно работать, даже когда курс доллара менялся чуть ли не два раза в день. На наших клиентов это произвело большое впечатление, да и некоторые клиенты конкурентов после пережитого пришли к нам". 

Другой пример - руководство завода, производящего авиационные масла, провело анализ прибыльности своей продукции и приняло решение прекратить производство восьми масел, отвлекавшее более 1 млн. долл. Чтобы не подвести клиентов, завод стал эти масла покупать (дешевле) и перепродавать. Клиенты ничего не потеряли, а завод высвободил финансовые и человеческие ресурсы и сконцентрировался на той продукции, по которой мог претендовать на рыночное лидерство. Вполне логичное решение. 

Призовые «орешки» на разных сегментах рынка обычно достаются лидерам этих сегментов, остальные довольствуются «скорлупками». Успешные бизнесмены давно уже поняли, что любые товары имеют ограниченный срок жизни, и даже лучшие из них быстро устаревают. Поэтому не товары, а процессы их создания приносят компаниям долгосрочный успех. Сегодня речь идет уже не столько о качестве конкретной продукции, сколько о качестве самого бизнеса. 

Традиционный вопрос: “А в каком, собственно, бизнесе мы работаем?” перешел в более глубокий: “Какие специальные навыки и знания мы должны принести в нынешние бизнесы, чтобы они стали фундаментом, на котором смогут вырасти будущие бизнесы?”. Источники преимуществ встроены в продукты компании, они несут навыки и ноу-хау рабочих и менеджеров. Не менее важно - как информация, ноу-хау, решения и карьеры будут циркулировать в построенной структуре. 

Как говорил один крупный западный бизнесмен «Когда скорость перемен, происходящих вне компании, превышает скорость перемен, происходящих внутри нее, конец близок». Пока рынки были локальными и менялись медленно, рабочие работали, а менеджеры думали. Сейчас рынки стали глобальными, правила изменяются быстро. Нужны “резервуары идей” (не случайно идеи называют «валютой будущего»). 

Планы - ничто, планирование - все 

Построение любой системы управления включает три обязательных этапа: 

· · создание информационного пространства, необходимого для определения управляющих воздействий, 

· · разработку методологии синтеза управлений (автоматизированного принятия управленческих решений), 

· · создание форм (в том числе экранных) представления информации о рекомендуемых управленческих решениях и обоснованиях выданных рекомендаций.

Фундаментальное свойство сложных комплексных систем (а система управления бизнесом несомненно к таковым относится): причины и следствия разнесены в пространстве и во времени. И если возникло затоваривание, бессмысленно тут же менять сбытовиков - нужно понять глубинные причины, не застревая на очевидных симптомах. Вполне вероятно, что выйти из трудной ситуации удастся без больших затрат в соответствии с известным «принципом рычага»: малые воздействия могут стать причиной значительного и устойчивого улучшения, если они были приложены в нужном месте и в нужное время. 

Например, фирма может быть весьма прибыльной, но не иметь наличных. Возможные причины: 

· Дебиторская и кредиторская задолженность не приведены в соответствие (покупатели оплачивают фирме продукцию медленнее, чем фирма выплачивает поставщикам) 

· Фирма инвестирует в постоянные активы или в товарно-материальные запасы 

· Фирма производит выплаты по существующему долгу или выплачивает дивиденды собственникам 

· Фирмы, напротив, могут иметь наличность, но не быть прибыльными. Возможные причины: 

· Фирма получает платежи от покупателей быстрее, чем выплачивает долги поставщикам. 

· Фирма ликвидирует инвестиции (амортизируя постоянные капитальные вложения или используя товарно-материальные запасы без их замены). 

· Фирма берет новый заем или получает новый капитал 

Отечественный бизнес уже вышел из этапа экстенсивного развития, когда с увеличением объемов пропорционально увеличивалась и прибыль. У многих предприятий наступил момент, когда развивать бизнес стало бессмысленно - объемы росли, а прибыль не увеличивалась. Причина - отсутствие отлаженной системы управления бизнесом. Следствие - постоянная колоссальная нагрузка на собственников и высших менеджеров, невозможность оставить бизнес без присмотра даже на несколько дней. 

Между тем, наличие гибкой системы управления не только снижает нагрузку на руководителей, но и обеспечивает конкурентоспособность бизнеса, его динамичный устойчивый рост, позволяет извлекать выгоды из нестабильной экономической ситуации. Очередной кризис для таких компаний - стартовая площадка для нового роста. Можно вспомнить красивый девиз шведской корпорации ATLAS COPCO: «Когда начинают дуть ветры перемен, большинство людей возводят преграды, чтобы защититься от ветра… но находятся и те, которые строят ветряные мельницы». 

Выходят на первый план два вопроса: поиск партнеров на рынке и создание команды на самой фирме. Это требует других подходов к управлению - четкого планирования, понимания, что делаешь, что будет через год, два. Причем важны не сами планы, а процесс непрерывного планирования (как говорил генерал Эйзенхауэр, «планы - ничто, планирование - все»). 

Отсутствие достоверной оперативной информации делает многие ресурсы просто невидимыми ("у нас все есть, но мы об этом не знаем"). Крайне важен и уровень обобщения информации (директору нужно одно, заму - другое, руководителей служб интересуют подробности), и порядок ее доставки - определенная информация нужна руководителю ежеквартально, а ему дают ее ежедневно, и наоборот. 

Сегментация рынков, несмотря на всю ее важность, проводится зачастую небрежно, мимоходом, существует лишь в голове руководителя. Не налажен нормальный учет по каждому сегменту рынка. Кроме того, у нас обычно ограничиваются географической и социально-экономической сегментацией, на Западе же много внимания уделяют не только этим, но и другим разрезам, в частности, психологической сегментации клиентов. 

Каждый руководитель должен сам изготовить персональный набор управленческих инструментов для своего конкретного бизнеса. Типовые регламенты и формы при этом могут быть использованы лишь в качестве "шпаргалки". Хороший регламент не может быть рожден снаружи - это поняли уже многие менеджеры, пытавшиеся в последние годы внедрять у себя различные "азбуки менеджмента" (нередко поставляемые по цене "энциклопедий"). 

Важнейшими свойствами современных управленческих технологий являются их системность (невозможно безнаказанно изменять части системы, нужно все время видеть систему в целом), комплексность и сбалансированность подхода. Если изменения не планируются и тщательно не просчитываются, чаще всего они порождают лишь конфликты и новые проблемы. Имея блестящих маркетологов и слабую финансовую службу, вряд ли можно добиться серьезных рыночных успехов. То же относится к созданию центров финансовой ответственности в ситуации, когда персонал к этому еще не готов. "Какая стратегия лучше?" или "Какая структура лучше?"- часто спрашивают руководители у консультантов. Ответ прост по сути и сложен по реализации - "та, которая соответствует уровню развития вашей фирмы". 

Можно ли поставить инновации на поток? 

Говорят, что управленец получает информацию из прошлого, сигналы из настоящего и намеки из будущего. Для того, чтобы выделиться из толпы, требуется поставить на поток процесс инноваций. Для того, чтобы эффективно управлять, сегодня необходимо очень много разнообразной информации. Ее необходимо постоянно собирать, копить, структурировать, анализировать, а затем синтезировать и принимать решения - например, для устранения постоянно возникающих диспропорций или использования вновь возникших возможностей. И все это надо делать очень быстро - цена медлительности сегодня зачастую больше, чем цена ошибок. 

Интересно, что поток информации, идущей от клиента, неуклонно растет. Во-первых, чем больше знаешь - тем точнее и своевременнее будет твое предложение. Во-вторых, компания имеет шансы удержать (по данным западных исследователей) в среднем 62% недовольных потребителей, если она адекватно реагирует на их жалобы. Если же сотрудники незамедлительно устраняют причины недовольства, компания сохраняет до 95% потребителей. А вот поток информации, идущий от производителя к клиенту, может и должен уменьшаться - не надо вываливать на потребителей слишком много информации. У них нет ни времени, ни желания ее переваривать, нужно выбирать самое-самое главное, красиво его упаковывать и вовремя вручать. Нужно также свести к минимуму видимую потребителю сложность изделий. 

Впрочем, один информационный поток от производителя или поставщика к клиенту никогда не должен ослабевать: наглядно покажите клиентам их выгоду. Покажите клиентам подробно, как вы делаете свой бизнес, как добиваетесь его эффективности - чтобы они убедились, что платят вам из средств, сэкономленных с помощью вашей же продукции. Вы, ваши поставщики, ваши клиенты «связаны одной цепью» и должны выигрывать вместе, честно деля свой «выигрыш» и вкладывая его в развитие, при попытке потянуть «одеяло на себя» в проигрыше останутся все. 

Конкретный пример: компания, производящая электрокотлы и другое оборудование, опросила основных своих клиентов, и оказалось, что больше всего они ценят гибкость и оперативность поставки. Компания заключила договор с иногородними транспортниками и увеличили воспринимаемую ценность для клиента, слегка подняв цену. Кто от этого проиграл? 

От конкуренции - к партнерству (вне и внутри компании) 

Глобализация, рост конкуренции, о которых сегодня постоянно пишут и говорят, действительно являются важными стратегическими факторами. Но не менее важны и внутренние противоречия, о которых вспоминают гораздо реже, например: 

· службе маркетинга (Торговому Дому) выгодно расширять ассортимент, производству - делать минимум различных изделий, избегая сложной переналадки оборудования 

· производство мечтает о равномерной загрузке мощностей в течение года, клиенты, а вместе с ними и служба маркетинга, нуждаются в продукции в пиковых объемах в узкие промежутки времени. 

Процитирую руководителя успешного производственного-коммерческого предприятия: «Пока я давлю информацией вниз. Хотелось бы создать потребность в информации и информационном обмене (но менеджеров, руководителей подразделений надо «трясти»). Не хочет информация сама течь вверх и вбок, а должна фонтанировать. Иначе мы все теряем живую связь с клиентом и друг с другом». 

Справедливости ради, отметим, что не все так просто. Первый руководитель передает своим замам и прочим менеджерам лишь небольшую часть имеющейся у него информации (в том числе, о конкурентах, клиентах, перспективах, угрозах). И не то, чтобы всегда не хочет или боится утечки информации, просто некогда, да и не формализован этот процесс. В результате огромный объем полезной (пусть и не структурированной информации) скапливается наверху, в голове первого лица. Голова «пухнет», толку мало. А менеджеры рангом пониже испытывают явное «стратегическое голодание», в условиях которого очень трудно оценить их реальный стратегический потенциал (они же многого не знают) и которое со временем может привести их к «стратегической импотенции». 

Впрочем, менеджеры и сотрудники тоже в долгу не остаются. Зачем попусту волновать руководителя? Сами разберемся. Зачем докладывать о своих упущениях? Исправим потихоньку, никто и не узнает. Всплывает лишь информация о ЧП, да и то откуда-то со стороны. Когда все сообщают друг другу только то, что считают нужным, решения на всех уровня принимаются на основе неполной, искаженной информационной картины. 

Отсутствие налаженных механизмов обратной связи ведет к «работе в тумане» и несбыточным надеждам. Серьезные преобразования обычно начинаются с информационной инвентаризации. Надо понять, какие информационные потоки существуют на предприятии, где расположены информационные «могильники», «месторождения» и т.п. А потом - разобраться с этими потоками. Серьезная ошибка - подгонять условие задачи под вроде бы известный ответ. Поэтому форматы отчетов, нужных для принятия решений конкретными управленцами, лучше «рисовать» в отрыве от возможностей конкретных программ (может программа «2X» сегодня это делать или нет - какая разница, может быть дешевле сменить программу, чем подстраивать бизнес под ее многочисленные ограничения). 

Приведу лишь небольшой фрагмент перечня оперативных и аналитических отчетов, формирующихся в конкретной (и, кстати, быстро растущей) организации: 

· Отчеты о личных встречах с клиентом 

· Отчеты о проектах 

· Оперативные отчеты о пилотных проектах 

· Итоговые отчеты по регионам и отраслям 

· Отчеты о состоянии дел по конкретному клиенту 

· Отчеты о работе конкретного продавца (по всем его клиентам) 

· Отчеты о стажировках, обучении, встречах пользователей, посещении выставок, семинаров и т.п. 

· Отчеты о проведении маркетинговых мероприятий (выставках, семинарах и т.п.) 

· Отчеты руководства по специальным запросам 

И т.д., и т.п. 

Интернет - мечты и реалии 

Интернет, как и все модные некогда новинки, сначала казался у нас «заморской диковинкой». Потом, немного освоившись, фирмы начали возлагать на него несбыточные надежды: если мы можем быстро «достучаться» до всего мира и все потребители могут быстро «достучаться» до нас, стоит ли теперь возиться с традиционными каналами продвижения и распределения товаров, налаживать производственный и складской учет? Ответ прост: конечно, стоит. Сравнительно быстро пройти (учтя ошибки конкурентов, западный опыт и т.п.) какую-то стадию развития бизнеса можно, но вообще перепрыгнуть ее - нельзя. 

Интернет - хороший инструмент, но для его грамотного использования нужен хороший фундамент. Если предприятие еще не научилось оперативно управлять своими складскими запасами и производственными мощностями, оно будет плодить лишь недовольных клиентов, срывая сроки поставок, не укладываясь в заданную себестоимость, не обеспечивая обещанного качества и сервиса. Другое дело - если раньше внедрением комплексной системы автоматизации управления дело исчерпывалось, сейчас нужно планировать дальше: как развивать технологию управления с использованием новых возможностей электронного бизнеса? 

«Продвинутые» компании изучают потребителя своего товара, технологию контактов с клиентом, вникают в экономику потребителя и даже приглашают своих покупателей (в интерактивном режиме) принять участие в создании товара. Детальная информация о покупателе действительно становится основой для установления с ним особых отношений. Но эти особые отношения нужны только в случае, если отработаны вопросы платежей, логистики, гарантийной поддержки и т.д.

 К теме 3. Стратегия – вопросы, подходы, модели

Стоимостное мышление — а приоритет ли это?

(Зося Герчикова, «Топ-Менеджмент Консалт»)

Сегодня владельцы и генеральные директора российских компаний называют среди самых актуальных для них тем в управлении бизнесом управление стоимостью компании. Уже осознается, что если фокус внимания и усилий менеджмента в последние 10 лет в стране был сосредоточен на переходе от учетного мышления к управленческому, то сейчас главный переход, который нам предстоит, — от операционного управления через стратегическое к стоимостному мышлению. 

Вспомним классическую ситуацию — каскад монологов руководителей компании (я намеренно не называю это диалогом: мы все еще не умеем договариваться, в основном общаемся монологами и не очень понимаем, что учиться управленческому диалогу можно и необходимо, так как основа принятия стратегических решений — это их сбалансированность, а соответственно, командность…).

Монолог владельца (цитата, обработанная не более, чем на 10%): «Они (топ-менеджеры) что, не понимают, что прежде чем тратить деньги, их нужно заработать? Мы — не бюджетная компания, не международная, на развитом стабильном рынке, мы — молодая российская фирма, в условиях неопределенности и нестабильности, а требуем от владельцев расходов, мебели, оборудования, социальных пакетов, как от 100-летней европейской компании… Владельцы и так уже живут в условиях отсутствия прибыли, а им (топ-менеджерам) абсолютно не ясно, что при таких цифрах доходов и расходов мы никакого кредита не получим и никакого инвестора не привлечем… Где, спрашивается, здравый смысл и видение реальности??? Что, неясно, что если вместе не построим сильную фирму, экономя на всем: на комфорте, на зарплатах собственных, на социалке, — а тратя на приоритетные задачи: продвижение, качество, новый продукт, — то ВСЕМ будет плохо, а если построим, то ВСЕМ будет хорошо? Еще и вечное нытье про делегирование. Да возьмите эти полномочия; только как отвечать будете за срывы, провалы и банкротства — слабым голосом «простите, больше не буду» или заявлением с истерикой на стол? А вот зарплату хотите фиксированную, только бы не с завязкой на результат — ну и какие я после этого могу делегировать полномочия? Я (владелец) что, только свое будущее обеспечиваю? Оно мне надо — вот уйду завтра наемным «топом», буду гарантированную, вдвое больше, чем сейчас, зарплату получать, ни за что не отвечать, спать спокойно; только что, спрашивается, вся эта орава есть будет?».

Монолог топ-менеджера (те же 10% обработки литературной): «Это такие „задачи“, неясно поставленные и ресурсно не обеспеченные, я должен выполнять??? То есть сначала догадайся, что они (владельцы) имеют в виду под стратегией и целями, потом это еще и выполни в условиях неясно какого бюджета расходов, за каждой затратой — к генеральному, обещать людям ничего не могу, а нужно работать героически, по 10-12 часов в день, на энтузиазме. Оно мне надо? Пусть сначала выстроят все системы, а прежде всего людям платят и мотивируют за переработку и за энтузиазм, иначе с меня спрашивать за то, что система не работает — пусть дают полномочия перестраивать… и не лезут через плечо с поминутным контролем. Ну, ошибусь — так не ошибается только тот, кто ничего не делает…»

Монолог инвестора (без обработки, прямой перевод): «Просил подготовить данные простые и обычные — бухгалтерия, показатели, финансовые и управленческого учета, стратегический план, оценка команды топ-менеджмента, история продаж, план-факт за прошлые два года с анализом расхождений. Через месяц — половина не готова, то, что готово, между собой не сходится. Наверное, ошибки неквалифицированного персонала — но как они сами управляют? Без данных? Стратегические цели — вообще без обоснований. Маркетинговый анализ есть, по словам генерального, основательный и постоянный, но отчет нужно готовить больше месяца… Тогда что же у них на самом деле есть? Доходность по центрам финансовой ответственности и по продуктам не считают, то есть говорят, что все всё и так понимают, а цифр опять же нет. После этого я должен оценивать риски инвестиционного проекта? Отправил к аудиторам и консультантам – говорят, что на это денег нет. Можно следующую встречу не назначать? Время, знаете ли, стоит денег, если не у них, так хотя бы у меня…».

В этих монологах все болевые точки и сосредоточены в местах:

· разного отношения к рыночной стоимости компании; 

· разных приоритетов в операционном управлении; 

· подмены стратегии декларациями о намерениях; 

· отсутствия критической массы менеджмента (любого звена), обладающего НАВЫКАМИ управления стоимостью и стратегического управления компанией (а не просто утверждающими, что они эти слова и так знают); 

· отсутствия стоимостного мышления на ВСЕХ уровнях компании.

Тема управления стоимостью — уже не просто мода. Многие российские компании начинают выход на IPO, на рынок первичного размещения акций за рубежом. Они уже сейчас должны хорошо понимать, какие механизмы их ждут, что будет влиять на стоимость акций на внешнем рынке для того, чтобы быть к этому готовыми, потому что внутри компании нужно произвести массу изменений, приспособлений к стоимостному мышлению.

Стоимостной подход необходим не только акционеру и инвестору и не только финансовому директору для решения абсолютно прикладной задачи оценки бизнеса — он необходим ВСЕМУ МЕНЕДЖМЕНТУ компании для реализации задач и достижения целей, которые поставлены перед командой руководства компанией.

Что же такое «стоимостное мышление»? Ясно, что оно не сводится лишь к осознанию значимости управления стоимостью. Нужны точные механизмы и процедуры. Именно их отсутствие приводит к тому, что многие российские компании, уже декларировавшие, что главная цель деятельности — создание стоимости для своих акционеров и инвесторов, на деле пока в большинстве своем этой декларацией и ограничиваются. Опыт показывает, что если подходить к любому серьезному организационному изменению как к РАЗОВОЙ задаче (например, давайте оценим как-нибудь стоимость для подготовки сделки с инвестором), то задача, даже операционная, разовая, ЛИБО НЕ РЕШАЕТСЯ СОВСЕМ, ЛИБО РЕШАЕТСЯ НЕЭФФЕКТИВНО.

Для того, чтобы стоимость компании осталась не просто термином в разговоре с инвестором, а была инструментом реального подъема эффективности бизнеса, нужно научиться ею управлять: выявить факторы создания стоимости именно вашей компании, разработать РЕАЛЬНЫЙ план управления, дающий баланс долгосрочных и краткосрочных целей и приоритетов, внедрить стоимостные элементы управления НА ВСЕХ УРОВНЯХ компании.

Пока вопросов больше, чем ответов. Каковы факторы и механизмы оценки стоимости, создания стоимости, управления стоимостью, внедрения стоимостной философии менеджмента? Как оценивать компанию в условиях ограниченного, часто формального, либо нерыночного механизма функционирования так называемого фондового рынка в России? Какие модели используются и что главное для инвестора в процессе переговоров — вход в бизнес или выход из бизнеса? О каких типах инвесторов мы говорим — чем в реальности отличается сегодня в России поведение портфельного инвестора, внутреннего инвестора и стратегического инвестора? Что делать владельцу для увеличения стоимости своего бизнеса? Всегда ли личный капитал акционера увеличивается при росте стоимости компании? Или, возможно, лучше выбрать другой механизм, чтобы «разбогатеть»?

В сегодняшней оценке стоимости компании, к сожалению, совершенно не работают бухгалтерские механизмы. Потому что старая бухгалтерия, как известно, была изобретена 500 лет назад и она не имела дела с нематериальными активами. Что сегодня включает традиционная бухгалтерия в стоимость компании? Стоимость физических активов с учетом амортизации, наличие денег на счетах, кредиторскую и дебиторскую задолженности. Оценки стоимости компании в сегодняшнем виде, когда у нас есть акции, игроки, внешний рынок и т. д., из этого не получается, потому что в стоимости компании очень большую долю, очень большой вес имеют нематериальные активы. А это — брэнд компании, известность компании на рынке, степень доверия к компании, доказанная компетентность команды топ-менеджмента. И такие, например, вещи, как соответствие прогнозов и фактов, которое оказывает влияние на цену акций. При наличии развитого фондового рынка с установившимися закономерностями и механизмами стоимость компании легко оценивается. Сравнивается цена акций на данный момент, динамика цен, причины изменений, прогноз цен, и появляется предмет разговора с инвесторами. Но Россия сейчас пока на другом уровне. Эти механизмы почти не работают. Однако определяться придется в самое ближайшее время, поскольку рынок сейчас очень интенсивно движется в сторону слияний и поглощений и развития стоимостного мышления в компаниях. Определяться нужно и владельцам компаний и топ-менеджменту, тем более что их позиции (при всем единстве интересов) объективно отличаются.

У владельца, отошедшего от управления, владельца, участвующего в ежедневном оперативном управлении, и наемного топ-менеджера существенно разное отношение к стоимости компании.

Для владельца, который уже отошел от оперативного управления, или для стратегического инвестора эта тема становится главной по той причине, что для него важно, что стоят его вложения. Он не занимается содержанием бизнеса и поэтому не видит на самом деле ни особого изменения динамики, ни операционных успехов. У него другая цель в жизни, если он уже отошел от оперативного управления, у него цель — стратегическое развитие бизнеса. И здесь для владельца есть два вопроса. Первый вопрос — это вход в бизнес. Второй вопрос, который надо решать на этапе входа, сразу, — это выход из бизнеса. В сегодняшней российской ситуации, к сожалению, вопрос выхода из бизнеса зачастую вообще не обсуждается, и из-за этого возникает очень много конфликтов и, в частности, трудно привлекать западного инвестора.

Как известно, бизнесы бывают двух видов: так называемый «кешевый», то есть бизнес, который зарабатывает за счет денежного потока, и капитализируемый бизнес, который зарабатывает за счет увеличения стоимости компании. В первом случае владелец получает свои деньги только на постоянном кешевом приходе, во втором случае владелец может год, два, три не получать никакого кешевого прихода, а зарабатывать на продаже своих акций или на открытом рынке, когда компания уже вышла на IPO-рынок (первичное размещение акций) или постоянно работает на открытом рынке. Из российских компаний пока очень немногие работают на открытом рынке, потому что внутри страны рынка как такового нет. 

Как же действует владелец компании? Он зарабатывает на продаже своего пакета или его части стратегическому инвестору. Он доводит компанию до определенного роста и затем может ее продать. Соответственно, для владельца стоимость играет большую роль в том случае, если его бизнес капитализируемый, а не кешевый.

В российской практике нередко владелец, обладая кешевыми видами бизнеса, вынимает для него оборотные деньги из капитализируемого бизнеса. А этого нельзя делать, потому что тогда он не обеспечивает темпы роста стоимости капитализируемого бизнеса и ничего не получит назад за свои деньги через 2-3 года. Соответственно, нужно разделить четко свои бизнесы или определиться в своем единственном бизнесе. 

Владельцу важно понимать, что для разных видов бизнеса есть разные алгоритмы оценки стоимости, наработанные сегодня, а также знать, какие элементы составляют эту стоимость и на какие элементы владелец должен воздействовать в ближайшие годы для того, чтобы получить высокую стоимость при продаже акций своей компании. Иная позиция у владельца, не оторванного от оперативного управления. Он находится в постоянном внутреннем конфликте. Как владелец он должен максимизировать стоимость компании, это его главная задача. Как управленец он должен получить максимум наличных денег и ресурсов компании для осуществления управленческих задач. Как владелец он заинтересован в сокращении расходов, росте прибыли, вкладе в новый бизнес и т. д., а как управленец он заинтересован в том, чтобы у себя же у самого или у совета владельцев «оторвать» больше наличных ресурсов, чтобы нанять людей, сделать рекламу и т. д. Он вынужден определяться с приоритетами. Нужно четко сказать себе, как он будет переходить от операционных проблем к стратегическим, где у него главный приоритет. Допустим, что он себе скажет, что в ближайшие 2-3 года главный двигатель для него — это удовольствие от создания классного работающего бизнеса, и бизнеса только капитализируемого. Через несколько лет он его может продать, когда тот будет стоять на уверенных ногах. Тогда, может быть, сейчас ему не надо оставлять большую прибыль, можно пожертвовать сегодняшней прибылью для того, чтобы нарастить стоимость. Но зачастую получается наоборот (к сожалению, таких примеров по России много). Если он будет пытаться якобы наращивать стоимость на кешевом бизнесе, тогда он и сам будет демотивирован, и инвесторов не привлечет.

Третья позиция у наемного управленца — гендиректора или топ-менеджера компании.

Его сейчас просто не интересует компания как целое — в лучшем случае, он мотивирован на качественное и добросовестное выполнение своих функциональных обязанностей в отдельно взятой дирекции. Но и здесь на первое место выходит проблема воспитания стоимостного мышления. Здесь оно важно как мотивационное воздействие. Если ошибки гендиректора или функционального топ-менеджера обойдутся компании в сотни, тысячи, миллионы долларов, то его мотивационная схема должна быть привязана к этим ошибкам.

Сегодняшний парадокс управления состоит в том, что практически все решения должны приниматься командно. В иерархических структурах это почти невозможно, потому что там плохо налажены горизонтальные связи. Менеджер отвечает только за свое подразделение, а вокруг хоть трава не расти. В таком случае он может быть очень хорош как финансовый или административный директор, но общий финансовый результат компании падает.

Если большая часть личной компенсации этих людей не будет завязана на общем финансовом результате компании, то никакой другой механизм не заставит их договариваться между собой, никакой другой механизм не заставит матричную или сетевую структуру работать. Матричная или сетевая структура, к которым сейчас идет массовый переход, гораздо более эффективны по сравнению с иерархической. Но они пока плохо «работают». Почему? Потому что у матричной структуры, как и у сетевой (только степени свободы разные), есть два главных инструмента для того, чтобы она работала: административный приказ и бюджет, включая KPI. В иерархической структуре все в одних руках. В матричной структуре это расходится в разные руки и вступает в противоречие между собой — пока компания не отладит общую систему мотивации, которая заставляет договариваться. А это возможно только если все мотивированы на общий финансовый результат, то есть на стоимость компании. Иначе сложные командные решения матричной структуры работать не будут. Поэтому, если владелец, инвестор хотят, чтобы компания работала эффективно, придется внедрять в компании стоимостное мышление. Ничто другое не поможет.

Сегодня у нас пока господствует функциональное мышление. А нуждаемся мы в рыночном, стоимостном мышлении. Это главный переход, который нужно сделать в ближайшие пару лет, и именно он будет определять успех российских компаний в долгосрочной перспективе.

 К теме 4. Видение, миссия, цели

ПРИМЕРЫ МИССИЙ РАЗЛИЧНЫХ ФИРМ

	ФИРМА
	ФОРМУЛИРОВКА МИССИИ ФИРМЫ

	Порше
	1.Клиент в центре внимания 

2.Высококачественные машины, дружественные к человеку

3.Современные решения в конструкции

	Сони
	1.Осуществляя прогресс, служить всему человечеству 

2.Всегда стремиться к неизведанному

	Мацусита-Деньи
	1.Посвящение себя дальнейшему развитию мировой цивилизации

2.Служение нации путем совершенствования производства

	IBM
	1.Ориентация на действие, на достижение успеха. “Экспериментируй первым”

2.Лицом к потребителю. “Стыдно, если хорошее обслуживание является исключением”

	Тойота
	Строим автомобиль “Тойота” для изменяющейся эпохи

	Сан Бэнкс
	Содействовать экономическому развитию и благосостоянию сообществ, обслуживаемых компанией, путем предоставления гражданам и предприятиям банковских услуг, таким образом, и в таком объеме, которые соответствуют высоким профессиональным и этическим стандартам, обеспечения справедливой и соответствующей прибыли акционерам компании и справедливого отношения к сотрудникам компании

	Polaroid
	"Совершенствование и развитие рынка мгновенных фотографий для удовлетворения растущей потребности американских и европейских семей запечатлять на фотографиях лица родных и 

друзей, дорогие сердцу места и смешные мгновения жизни

	Eastman Kodak
	Стать мировым лидером в химическом и электронном изображении

	Apple Computer
	Мы предлагаем изделия высокого качества, которые изменяют жизнь и труд людей от тяжелой и нудной работы, делают мир более удобным для жизни, обеспечивают уважение и преданность потребителей

	Avis Rent-a-Car
	Мы занимаемся сдачей в аренду автомобилей. Наше предназначение - полностью удовлетворять запросы наших клиентов.

	Otis Elevator
	Наша миссия - обеспечить заказчиков более надежными, чем у наших конкурентов, средствами перемещения людей и предметов вверх, вниз, в сторону и на короткие расстояния

	Подразделения Saturn Division компании General Motors
	Поставлять на рынок автомобили, разработанные и произведенные компаниями США, которые являются мировыми лидером в качестве, издержках и степени удовлетворения клиентов. Достигается это путем интеграции людей и технологий, коммерческих систем, а также за счет передачи знаний, технологий и опыта в рамках General Motors

	American Red Cross
	Наша миссия - улучшать условия жизни людей, заботиться о людях, помогать им избегать критических ситуаций и справляться с ними

	Compaq Computer
	Стать ведущим поставщиком персональных компьютеров и серверов к ним на всех сегментах рынка

	International & Chemical Corporation (для направления производства минеральных удобрений)
	Борьба с голодом на земном шаре через обеспечение роста сельскохозяйственного производства

	MCCaw Cellular Communication
	Создавать надежную беспроводную сеть, которая позволила бы людям, сохраняя свободу передвижений, т.е. передвигаться по холлу или перемещаться через континенты, осуществлять связь без усилий

	Ericsson
	Понять возможности и потребности пользователей и предоставить им коммуникационные решения лучшие, чем у конкурентов

	Internet Services Corporation
	Помогать корпорациям в развитии их интересов путем использования всех возможностей интерактивной среды

	Bryant & Company, американское кадровое агентство
	Наша задача - найти хорошую кандидатуру для хорошей работы. Мы горды тем, что можем эффективно сделать это с пользой для двух сторон - для человека, ищущего новую работу, 

и для компаний, ищущих сотрудников

	RPG Itochu Finance Ltd, дочерняя структура японского концерна Itochu, работающего в сфере Hi-Tech
	Развитие через превосходство в сервисе

	Public Service Company of New Mexico
	Работа во благо людям. Мы оказываем услуги в области электроэнергетики и информации по ней с целью наилучшего удовлетворения их нужд

	Canon 

свою миссию формулирует в терминах национальной

философии Киосэй
	Совместная работа и жизнь для всеобщего блага

	Британская телерадиовещательная корпорация ВВС
	Благодаря BBC народ будет говорить с народом языком мира. 
(Эта формулировка отражает основные принципы, на которых базируется каждая передача из Лондона. Она должна быть максимально объективна, взвешена, исключать идеологическую пропаганду, всякий экстремизм.)

	Ваша фирма
	???


Разработка миссии и постановка стратегических целей компании

(фрагмент статьи М.П.Стати – с сокращениями)

Миссия предприятия

Сегодня руководители предприятий все больше задумываются о формулировании миссии и разработке структуры целей предприятия. Понимание и проработка фундаментальных предпосылок для определения миссии и стратегических целей предприятия подводит также и к вопросу об основном смысле существования предприятия, формулирование миссии предприятия в значительной степени оказывает влияние на его дальнейшую деятельность. Предприятие, которое утверждает, что его миссия - производство автомобилей, на самом деле ведет свою деятельность на другом рынке, нежели предприятие, миссия которого- наземный транспорт.

Компания Cunard Line в 1966 году полностью изменила свою стратегическую линию развития. Ее президент Басил Смолпис как-то писал: “Если мы предоставляем пассажирам наши корабли не только как средство транспорта, но видим в этом еще и возможность для их отдыха и развлечения, то мы оказываемся в совершенно другом бизнесе. Мы переходим из медленно растущего рынка транспортных средств в бурно развивающийся рынок развлечений”.

Переосмысление или просто осмысление миссии предприятия рождает силы, приводящие компанию к совершенно иным перспективам и возможностям. Возникают многие вопросы, которых не было раньше. На каком рынке мы работаем? Какова конкуренция на рынке, где мы работаем? Какие сильные стороны предприятия сделают успешным его дальнейшее развитие? Каким образом избежать угроз со стороны слабых сторон предприятия? Как наилучшим образом осуществить сформулированную миссию и привести предприятие к росту ее прибыльности?

Вот несколько простых примеров тех положений, которые можно использовать при выработке миссии.

Пример миссии бизнеса

· создать в городе N службу по предоставлению первоклассных услуг такси по вызову для обслуживания деловых людей и обывателей, используя исключительно автомобили Мерседес. 

· добиться лидерства на рынке малолитражных такси для деловых людей и быть одним из лидеров на рынке городских такси, обеспечить высокую доходность бизнеса. 

· добиться стабильного роста дохода от суммы, вложенной в дело. 

· постоянно расширять базу автомобилей.

Приведем еще один, более сложный пример, а именно формулировку миссии компании Procter & Gamble:

· производить продукцию наивысшего качества и потребительской ценности, которая способствует повышению жизненного уровня людей в разных странах. 

· создание организации и условий работы, привлекающих самых достойных людей, обеспечивающих наиболее полное развитие их талантов, свободный и вдохновенный труд на благо процветания дела, сохранение и развитие исторических принципов честного отношения к труду и правильности действий. 

· успешное применение наших принципов поможет нам занять лидирующее положение наших товаров на рынке по доле и прибыли, что приведет к процветанию общего дела, рабочих и служащих, акционеров и обществ, где мы живем и работаем.

В целом миссия выражает основной смысл существования предприятия. Если цели предприятия могут быть в буквальном смысле достигнуты или не достигнуты, то миссия предприятия содержит в себе весьма общие положения о смысле ее существования. В декларации миссии вы не найдете утверждения: увеличить продажи на 5% или, скажем, - сократить затраты на 8%. Здесь, как правило, определяется самое общее направление развития, видение компанией своего предназначения в рамках общества.

Структура целей предприятия

Ясные различия между миссией предприятия и ее целями может быть определена в терминах, следующих из четырех измерений:

1. Временной аспект. Миссия не имеет временных критериев. Цели же всегда временны сами по себе и предполагают сроки, когда они должны быть достигнуты. 

2. Фокусировка. Миссия имеет направленность на внешнюю для предприятия среду, как, например, достичь признания или стать лидером в отрасли и т.д. Цели, напротив, чаще всего относятся к внутренним аспектам предприятия и выражаются в терминах использования имеющихся ресурсов для достижения конкретных внутренних показателей. 

3. Специфика. Миссия выражается в терминах, имеющих общий, относительный характер, относящиеся к образу предприятия, ее фирменному стилю и т.д. Цели, как правило, выражаются в терминах определенных результатов. Цели в принципе, предполагают их достижимость. 

4. Измеряемость. И миссия, и цели в некотором смысле, могут быть измерены. Но измеряемость миссии имеет относительно качественный характер, тогда как положения, утверждаемые в целях имеют абсолютный, количественный характер. 

Цели предприятия, как правило, весьма конкретны. Можно перечислить основные положения, которые необходимо принимать во внимание при разработке целей предприятия.

Цели должны быть:

· ясными, четкими и без возможности двойного толкования; 

· сформулированы в терминах будущих состояний предприятия; 

· соответствовать стратегии, политике, плану и процедурам предприятия; 

· соответствовать компетентности персонала или полагать также и рост компетентности работников предприятия; 

· содержательными и с элементом вызова, приглашающими к серьезной работе.

Корпоративное планирование предполагает различные уровни масштабирования. Тем не менее, даже на маленьких предприятиях редко формулируется только одна цель.

А если целей несколько, то объективно имеется некоторая структура целей. Структуризация целей может быть произведена как минимум по трем критериям:

1. по уровню обобщения или приоритетов (корпоративный, средний и оперативный уровень); 

2. по направлениям деятельности (финансовые, маркетинговые, разработка нового продукта, информационная оснащенность и т.д.); 

3. по направленности усилий предприятия (развитие, стабилизация). Такая многоплановость целей объясняется тем, что любое предприятие, как и любая экономическая система, в принципе является многоцелевым. 

Основные методы целеполагания:

1. Структуризация целей на основе вышеперечисленных критериев; 

2. Логическая стройность и непротиворечивость системы целей; 

3. Взаимодополняемость и взаимоподдержка целей различных уровней и различных направлений деятельности.

Конкретно цели предприятия могут быть сформулированы в следующих категориях:

· увеличение доли рынка на ... %; 

· повышение объемов продаж на ... %; 

· увеличение темпов роста чистого дохода; 

· увеличение доли собственного капитала до... %. 

· выход на новые рынки сбыта; 

· повышение качества производимой продукции; 

· сокращение нормативных сроков обслуживания клиентов до ... дней и т.д.;

Например, некоторое предприятие определяет для себя следующую цепь долгосрочных целей, которые соответствуют миссии предприятия согласно рисунку 1, и имеющую вертикальную структуру. Цели предприятия: 

· увеличивать объемы продаж на 10% ежегодно на протяжении последующих пяти лет: 

· увеличивать прибыль на 12% ежегодно на протяжении последующих пяти лет. 

Такие цели предприятия могут быть структурированы в краткосрочном плане отдела маркетинга.

Цели отдела маркетинга:

Предварительно определить объемы продаж, прибыль и долю рынка следующим образом:

[image: image1.png]Tpynna Obwevut_nposax | TpnGiae.
Tipoayxron Ton Tox
123 4 50123 4

EEETT





Цели менеджера отдела продаж:

Определить цели по объемам продаж и прибыли для каждой группы продуктов в соответствии с долями в каждом географическом районе и сегментами потребителей на протяжении следующих пяти лет в следующем объеме:
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Далее, эти цели могут иметь дальнейшую детализацию в планах региональных менеджеров продаж.

Цели регионального менеджера по продажам:

Определить цели по объемам продаж и прибыли для каждой группы продуктов в соответствии с долями на каждом участке и сегментами потребителей на протяжении следующих пяти лет в следующем объеме:... и т.д.

Данная структура долгосрочных целей становится основным источником для краткосрочного планирования. Каждое вертикальное звено делает подробный, краткосрочный план в соответствии с целями первого года.

 К теме 5. Рынок и конкуренция

Организационная архитектура Microsoft
(Захар Большаков, из архива журнала «Экономические стратегии» - с сокращениями)

Существует мнение, что опасно менять стратегию, которая приносит победу. Но есть фирмы, которые так делают. Сегодня Microsoft, серьезная компания с 24-летним стажем работы, находится на пике славы. Ее доходы и прибыль увеличиваются на 30% в год, прибыль после уплаты налогов составляет 250 тысяч долларов США в год на одного служащего (в среднем в американской промышленности — 17 тысяч долларов). Microsoft за последние пять лет вложила средства в 92 компании. На ее счетах сосредоточено 22 миллиарда долларов США. Компания обладает высочайшим на мировом рынке уровнем капитализации, достигающим 400 миллиардов долларов. И тем не менее, компания меняет свою корпоративную стратегию. 

Председатель Совета директоров Microsoft Билл Гейтс и президент Microsoft Стивен Балмер провозглашают “Версию-2” будущего компании: “Интернет изменил все вокруг, теперь и корпорация Microsoft должна перестроиться”. Логика руководителей компании заключается в том, что статические структуры рано или поздно приходят в упадок. Единственно возможный путь выживания — это постоянная адаптация стратегии к новым условиям и изменение самой внешней среды, поиск и создание новых рынков сбыта, разработка новой продукции, формирование новых альянсов и новых сетевых структур. Однако сам процесс изменения компаний может иметь различный характер: или это пассивный ответ на резко сократившийся объем продаж и усилившуюся конкуренцию, это или активные действия с целью приспособления к новым условиям… 

Ключевые компетенции 
Ключевые компетенции (core competencies) — это то, что компания умеет делать лучше, чем конкуренты. Ключевые компетенции — это сочетание опыта, организационных навыков и технологических систем, которое создает исключительную потребительскую стоимость — то, что высоко ценят клиенты. Поэтому истинным источником конкурентного преимущества служит способность руководителей корпорации консолидировать организационный, технологический и производственный потенциал для усиления отдельных производственных программ (или предприятий корпорации) в условиях жесткой конкуренции…

Динамические возможности 
Постоянно меняющиеся условия конкурентной среды рано или поздно сделают неактуальными сегодняшние ключевые компетенции. Следовательно, рост компании зависит от создания будущих компетенций уже сегодня. Но, чтобы создавать компетенции для завтрашнего дня, компании необходимы особые качества — динамические возможности. Учитывая то, что достижение мирового лидерства в определенных ключевых компетенциях может занять от пяти до десяти лет, последовательность в действиях руководства корпорации становится одним из главных элементов успеха. Создание ключевых компетенций требует аккумуляции и интеграции навыков, находящихся как внутри, так и вне организации. Поэтому в деле создания ключевых компетенций способность интегрировать различные навыки и технологии важна настолько же, насколько и способность изобретать новое. 

Динамические возможности (dynamic capabilities) — это способность фирмы к интеграции различных технологий в конечной продукции, к разработке и реформированию внешних и внутренних компетенций, с тем чтобы соответствовать быстро меняющимся окружающим условиям. Таким образом, динамические возможности отражают способность организации создавать новые, передовые формы ключевых компетенций в конкретной обстановке, сложившейся на рынке. 

Ключевые компетенции не могут быть созданы путем простого монтирования имеющихся в наличии элементов. Но динамические возможности создать еще труднее. Если ключевые компетенции — это производная функция от экономических ресурсов, то динамические возможности — это производная второго порядка. Следовательно, чтобы понять возможности фирмы, необходимо рассматривать в первую очередь не статьи баланса, а организационные структуры и процессы управления, которые поддерживают ключевые компетенции, формируя новые возможности создания потребительской стоимости продукции. 

В марте 1999 года компания Microsoft направила свои динамические возможности на создание новых ключевых компетенций и структурную реорганизацию, чтобы компания могла адекватно реагировать на изменения условий окружающей среды. Теперь в центре любой деятельности компании находится потребитель и его интересы, для чего отделения, контактирующие с потребителями, были усилены по сравнению с производственными отделами. Гейтс стимулирует руководителей новых торговых отделов думать и действовать так, будто они управляют независимыми предприятиями. Таким образом, новые ключевые компетенции Microsoft — детальное знание интересов покупателей и близость к потребителю.

Значение опыта компании Microsoft для российских фирм 
Хотя концепция динамических возможностей и кажется лучшей среди всех стратегических подходов к созданию и сохранению конкурентного преимущества, эта концепция и другие теории дополняют друг друга и только взятые в комплексе позволяют полностью понять, что необходимо делать на уровне фирмы для успешного участия в конкурентной борьбе. Сложные проблемы, встающие перед российскими фирмами, как кажется, могут быть решены лишь путем глубокого изучения всех стратегических подходов и опыта стратегического менеджмента лучших мировых компаний. Затем на базе знания необходимо развивать интуицию, чтобы выбрать лучший способ действия для решения конкретной проблемы. Рабская приверженность чему-либо одному ведет к отрицанию всего разнообразия стратегических подходов и появлению белых пятен в стратегическом мышлении. Тем самым, инструмент сам рождает стратегическую уязвимость. 

Многим российским компаниям нужно учиться стратегии. Учиться у лучших компаний в мире — иначе высокая цена такого учения не будет оправдана. Пример компании Microsoft — это не просто пример триумфа отдельной компании. Это свидетельство фундаментального сдвига в теории конкуренции — сдвига, который может радикально изменить корпоративную стратегию, так как уроки опыта этой компании универсальны. Следующие пункты представляют наиболее важные уроки успеха компании Microsoft. 

Создавайте систему динамических возможностей изменения стратегии на уровне корпорации. Компания Microsoft показала, что она способна быстро двигаться по пути приобретения некоторых качеств, позволяющих изменять компетенции в цепочке создания потребительской стоимости: способности предвидеть и предвосхищать будущее, способности приводить в организацию людей с нужными навыками и нужным отношением к работе, способности создавать необходимые союзы. 

Разрабатывайте необходимые компетенции в вашей цепочке создания потребительской стоимости. Когда компания уже подготовила свои динамические возможности к созданию компетенций, она должна сконцентрироваться на достижении не каких-либо, а правильных компетенций. Для Microsoft это — сделать Windows стандартом и достичь возможности системной совместимости всех своих продуктов. 

Имейте четкое видение будущего и доводите его до сведения всей организации. В своей книге “Дорога в будущее” (The Road Ahead) Гейтс рассказывает, что в подростковом возрасте он хотел сделать так, чтобы “компьютер был на каждой парте и в каждом доме”. Но то, о чем он не рассказывает, гораздо более важно. Генеральная задача компании Microsoft — “компьютеры на каждой парте и в каждом доме, все до одного оснащенные программным обеспечением Microsoft”. 

Никогда не уставайте трудиться. Многое из принятого в компании Microsoft можно обнаружить и в других компаниях. Но никто так не одержим желанием остаться на вершине, как Билл Гейтс. В той же книге Гейтс пишет: “Мы вынуждены зарабатывать наше ведущее положение каждый день... если мы упустим следующий крупный поворот в пути, которым следует промышленность, мы проиграем”. 

Провоцируйте разногласия. Служащие компании Microsoft называют Гейтса “очень требовательным” и “всегда заставляющим”. И все они хотят противостоять ему. Его конфронтационный стиль управления помогает компании удерживать свои позиции, сохранять свою интеллектуальную скрупулезность. Это — отличительные черты Microsoft. Это культура, которая не оставляет служащему шанса быть довольным собой, потому что тогда, когда он доволен собой, находится человек, который его критикует. 

Позвольте неудачам быть вашим проводником. Компания Microsoft сознательно наняла нескольких менеджеров с опытом работы в отстающих компаниях. Когда вам не везет, вы собираете все свои силы, чтобы творить, глубоко проникать в суть ошибок и думать день и ночь. Однажды Гейтс сказал: “Microsoft непременно столкнется с неудачами в будущем, и я хочу, чтобы в компании были люди, доказавшие, что они могут действовать правильно в тяжелых ситуациях”.

Начальным этапом реструктуризации своих предприятий для российских управляющих должно стать фундаментальное изменение мышления, которое поможет им видеть их предприятие с точки зрения его стратегических возможностей. Затем они должны начать определять основные действия компании и связывать их воедино с интересами потребителей. Наконец, они могут придать новую форму организации, включая роль управляющих и распределение ответственности, чтобы поощрить распространение нового типа поведения, необходимого для работы в соответствии с конкурентными возможностями компании. 
Что будет завтра? 
Более двух тысяч лет назад китайский военный стратег Сун Дзы, говоря о культуре стратегии, отметил ситуативный характер стратегии: “Деятельность станет стратегией (стратегией победы), только если она используется одним игроком и если обеспечивает лучшие результаты по сравнению с теми, которых достигают другие, осуществляющие другую деятельность. Но когда деятельность эта стала известна, и ее используют многие, она перестает быть стратегией”. Сегодня Microsoft успешно поддерживает свое конкурентное преимущество и побеждает своих конкурентов, создавая и используя динамические возможности. Но когда другие компании, производящие программное обеспечение, станут применять стратегию динамических возможностей, как и компания Microsoft, последней, чтобы выжить, придется придумывать что-нибудь еще. 
 К теме 6. Принципы и инструментарий стратегического управления

Внедрение «правильного» ритейла в банке

(применение Сбалансированной Системы Показателей 

в развитии розничного бизнеса в России - Олег Мусаев
Doctor of Business Administration, Kennedy Western University)

Многие российские банки выпускают большой ассортимент продуктов и услуг, но немногие задумываются о стратегии банка. Как и чем определены границы компании, правильность действия менеджмента. Для того, чтобы понять какой "ритейл" нужен банку, необходимо четко сформулировать цели и задачи. Только после этого может быть разработана стратегия достижения цели.

В этой связи американские ученые, Гарвардские профессора Р. Каплан и Д. Нортон в 1990 г. исследовали действие систем измерения результатов хозяйственной деятельности крупных компаний. Результаты исследований привели к формированию концепции сбалансированной системы показателей, основанную на причинно-следственных связях между стратегическими целями, отражающими их параметрами и факторами получения планируемых результатов. Она складывается из четырёх составляющих - финансовой, клиентской, внутренних бизнес-процессов, обучения и развития персонала, цели и задачи которых отражаются финансовыми и нефинансовыми показателями.

Для достижения данной цели необходимы четко отлаженные и настроенные на целевые сегменты процессы и процедуры обслуживания клиентов и удовлетворения их запросов, а также, конечно, подготовленный персонал. 

Система позволяет увязать стратегию с оперативным бизнесом.

Стратегия

Стратегия - применение сбалансированной системы показателей - это процесс не разработки стратегии, а ее реализации, предполагающий наличие на предприятии уже четко сформулированной стратегии. Во-вторых, новую концепцию надо рассматривать не столько как систему показателей, сколько как всеохватывающую систему управления

Для инновационных компаний она служит средством стратегического управления на долгосрочной основе.

· Четко сформулировать стратегию и перевести её в плоскость конкретных стратегических задач. 

· Установить соответствие между стратегическими целями и показателями их достижения, проинформировать об этом все подразделения компании. 

· Планировать, определять цели и стратегические инициативы. 

· Расширить стратегическую обратную связь и информированность.

Технология сбалансированной системы показателей обладает одной удивительной особенностью: даже на начальном этапе построения и настройки - существенно повышается эффективность бизнеса. Подобный результат достигается за счет того, что собственники и топ-менеджмент начинают мыслить в формате карты и легко выделяют факторы, сдерживающие рост компании.

Работа по сбалансированной системе критериев оценки начинается с обсуждения топ-менеджерами проблемы определения конкретных стратегических задач на основе принятой стратегии. Для того, чтобы поставить финансовые задачи, необходимо сделать упор: либо на увеличение доходности и завоевания рынка, либо на "сбор урожая" максимального возврата денежного потока от основной деятельности. 

Руководство должно четко обозначить тот сегмент рынка, на котором намеревается вести конкурентную борьбу за клиента.
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Рис.1. Сбалансированная система показателей эффективности представляет собой схему для перевода общей стратегии в термины операционного процесса.

Определение стратегических целей.

Стратегия потенциального банка, заинтересованного в определении своих целей и построение сбалансированной системы показателей.

1. Рост доходов.

Стабилизировать поступления доходов за счет расширения источников их получения посредством предоставления клиентам продуктов и услуг. 

2. Производительность.

Увеличить эффективность операций за счет перевода неприбыльных активов на более экономичные формы обслуживания, завоевание новых локальных рынков банковских продуктов и услуг.

Где используется:

Финансовая составляющая: 

Увеличить рентабельность 

Расширить структуру доходов 

Рост доходов

Сократить издержки 

Изменение издержек обслуживания.

Клиентская составляющая: 

Увеличить степень удовлетворенности клиентов за счет расширения ассортимента услуг и повышения уровня обслуживания. 

Доля сегмента рынка

Увеличить степень удовлетворенности клиента после обслуживания. 

Сохранения клиентской базы.

Составляющая внутренних бизнес-процессов: 

Изучить нашего клиента. 

Создавать инновационные услуги. 

Доход от предоставления новой услуги

Осуществлять перекрестное обслуживание 

Перевести клиентов на более экономичные способы обслуживания. 

Изменения структуры форм обслуживания.

Минимизировать операционные проблемы. 

Показатель количества ошибок при обслуживании.

Гибкое обслуживание, включая новые рынки 

Время выполнения запросов.

Составляющая обучения и развития: 

Развитие стратегических областей компетентности. 

Предоставление стратегической информации. 

Соотношение личных целей с целями банка. 

Удовлетворенность персонала 

Доход на одного сотрудника
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Рис.2. Стратегия Банка. 

Стратегические показатели

Стратегические показатели результатов представляют "сбалансированный" взгляд на общую стратегию, отражающий в дополнение к традиционной финансовой составляющей клиентскую, внутренние бизнес-процессы, а также составляющую обучения и развития. Такой подход позволяет уже на ранних этапах оценить, насколько успешна деятельность кредитной организации.

После определения финансовой цели - расширения источников дохода и формирования нового предложения потребительской стоимости - создание авторитета надежного финансового института.

Финансовая составляющая - это последовательность действий, которые необходимо выполнять в рамках всех четырёх составляющих системы для достижения желаемого долгосрочного результата. Общий показатель - рост объема продаж и увеличение доли в целевом сегменте рынка.

Клиентская составляющая - определяет круг клиентов и сегменты потребительского рынка, где компания собирается работать. Выбранные сегменты и это есть тот источник доходов, задача повышения которых ставится в финансовой составляющей системы критериев. Ключевые показатели клиентской составляющей, а именно: удовлетворение потребностей клиента, его лояльность, прибыльность, сохранение и расширение клиентской базы, позволяют соотнести их с состоянием ценовых потребительских групп и сегментов рынка, а также определить потребительскую ценность предложений, которые являются важнейшими индикаторами при оценке результатов работы с клиентами.
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Рис.3.

Составляющая внутренних бизнес-процесcов определяет виды деятельности, наиболее важные для достижения целей потребителей и акционеров. 

Возможность создавать новые финансовые продукты для целевых потребителей определяется долей дохода от продажи этих продуктов, а способность поставлять их через оптимальные каналы распределения - долей совершенных операций от сделок по другим каналам.

Основной целью внутренней составляющей - увеличение эффективности за счет числа клиентов целевых сегментов рынка, с одной стороны, и углубления связей между банком и его клиентами - с другой. Поставка продуктов и услуг потребителю оценивается двумя совокупными индексами: 

"путь к недовольному клиенту" 

удовлетворенность потребителя
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Рис.4.
Формулируя составляющую внутренних бизнес-процессов, менеджеры определяют наиболее важные виды деятельности, которые необходимо усовершенствовать, чтобы удовлетворить запросы и потребности акционеров и клиентов целевого сегмента рынка.

Сбалансированная система показателей, позволяет идентифицировать внутренние потребности на основании ожиданий, запросов и потребностей клиента.

Составляющая обучения и развития - это составляющая определения факторов, способствующих повышению эффективности персонала для успешной реализации роста доходов.

Возможности работника 

Возможности информационных систем 

Мотивация, делегирование полномочий, соответствие личных целей корпоративным.

" Отдел по работе с клиентами " должен уметь:

"слушать и говорить" с настоящими и будущими клиентами; 

обладать знаниями непроизвольного вовлечения клиентов; 

быть тонкими психологами, которые умеют убеждать человека в необходимости принятия правильного решения приобретения необходимых им продуктов и услуг.

Главная цель - получить более подробную информацию о финансовых предпочтениях клиента, и такую как:

Находится ли его жильё в собственности или аренде ? 

Имеет ли он автомобиль, если да, то сколько, какого года выпуска ? 

Есть ли кредитные карты, сколько их, под какой процент ? 

Какой годовой доход ? 

Каковы домашние расходы и долги ? 

Какие имеются страховки ? 

Есть ли дети, сколько, какого возраста ?

Имея подробную информацию, служащий банка мог бы предложить более широкий спектр услуг 

кредитную карту (более низкий процент и лучшие условия обслуживания), 

персональную ссуду, ссуду под покупку дома, 

участия во взаимном фонде, 

инвестиционные возможности, 

ссуды на обучение и так далее. 

Однако, для этого необходимо обучить служащих, непосредственно общающихся с клиентами, чтобы они могли не просто отвечать на вопросы, а научились вести беседу, в которой могли бы предлагать новые услуги и давать квалифицированные советы.

Возрастание требовательности клиента, борьба за внимание, приводит к тотальной конкуренции.

Маркетинговая стратегия

Маркетинговая стратегия - разрабатывается так, чтобы действовать на восприятие потребителей, используя для этого все необходимые рычаги. 
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Рис.5. Возможные влияния на мнение потребителей.

Для эффективного управления маркетинговыми усилиями банку необходимо знать весь спектр запросов потребителей и уметь классифицировать их в однородные "группы", на которые можно было бы устремить целенаправленные действия. Концепция целевой сегментации рынка ( выделение целевых групп потребителей ) - это краеугольный камень маркетинговой стратегии. Поняв запросы потребителей, банк может принять целый комплекс мер, рассчитанных на содержательную и эффективную работу с ними.

Для того чтобы оценить результативность усилий банка в области маркетинга, можно начать с двух простых вопросов.

Насколько хорошо ваш банк представляет себе своих потребителей, и их группы ? 

В какой мере маркетинговая деятельность вашего банка нацелена на завоевание лояльности соответствующих групп потребителей ?

Основным показателем успешности усилий в области маркетинга служит способность завоевать расположение и лояльность ключевых групп пользователей. Лояльность клиентов всегда тесно связана с прибыльностью в сфере услуг и промышленности.

Внедрение рассматриваемой концепции означает широкую перестройку всего процесса осуществления организационной стратегии.

Внутрибанковская структура

Внедрение сбалансированной системы показателей начинается с того подразделения, для которого она будет оптимальна. Идеально подходит для этого подразделение, которое участвует в стоимостной цепочки: инновации, операции, маркетинг, продажи и услуги, собственные продукты, клиентская база, система распределения - всё это "Управление клиентских отношений" (Рисунок 6).

Внутрибанковская структура "Управление клиентских отношений" должно иметь следующую архитектуру.
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Рис.6.

"Управление клиентских отношений" - является важным звеном, от которого зависит, какой продукт вы будете продавать и какие отделы для дальнейшего обслуживания клиентов будут созданы в вашем банке.

Главным аспектом клиентской составляющей на предложение полного спектра финансовых продуктов и услуг целевому сегменту потребительского рынка является расширение ассортимента и повышение уровня обслуживания, а целевыми показателями: 

количество и качество выпущенных продуктов, 

коэффициент использования продуктов, 

темп роста клиентской базы, 

индекс лояльности.

Вся работа компании должна строится на интеллекте её сотрудников !

Крутые времена требуют крутых решений.

Заключение

Реализация стратегии начинается с процесса обучения людей. 

Система сбалансированных показателей является признанным инструментом реализации фирменной стратегии. В частности, ее применение позволяет проверить действующую стратегию на полноту, последовательность, актуальность. Более половины опрошенных фирм использовали данную систему для пересмотра старой стратегии.

Данная система может также применяться для информации внешних потребителей. Эмпирические исследования в рамках других проектов показали, что примерно 1/3 из них нуждалась при принятии решений в показателях, невыраженных в деньгах. Такое положение дает повод предприятиям вносить в свою отчетность (например, перед акционерами и потенциальными инвесторами) немонетарные показатели, как индикаторы своих финансовых возможностей. Особенно удобно сбалансированную систему показателей использовать как инструмент стратегической коммуникации и спецификации в тех случаях, когда стратегия сформулирована расплывчато и носит политическую окраску. Особенно часто такое случается в государственной администрации и некоммерческих организациях.

При реализации концепции сбалансированной системы показателей программное обеспечение не входит в число главных проблем. Тем не менее сбор, оценка и анализ данных играет здесь большую роль. Поэтому сегодня ведущие компании по разработкам и производству компьютерных программ работают над созданием соответствующего специального программного обеспечения.

Российские бизнесмены быстро обучаются, и за системами сбалансированных показателей большое будущее. 

Список компаний где используется сбалансированная система показателей включает Volvo, KappAhl, Halifax, Xerox, ABB, SKF, Skandia, Elektrolux, NatWest Life, British Telecom, Coca-Cola Beverage Sweden и многие другие.

Завоёвывая исходное преимущество или долю рынка, вы обеспечиваете себе в будущем дополнительную прибыль, которая будет обеспечена масштабом ваших операций. Чем известнее ваш продукт, чем шире его распространение, тем больше людей захотят его использовать. Как следствие, рано или поздно кому-то захочется просто бесплатно раздать то, что вы сегодня продаете за деньги. Раздайте это лишь для того, чтобы получить исходное преимущество, и вскоре это убьет всех конкурентов. 

Они ещё никогда не были так близко, на расстоянии одного щелчка "мышки".

 К теме 7. Стратегическое управление: схемы и проблемы

Стратегия неопределенности

(Хью Кортни, Джейн Керкленд и Патрик Вигери

Статья была опубликована в The McKinsey Quarterly, 2000, 3)

Традиционная модель разработки стратегии, инструментами которой являются исследование рынка, анализ цепочки создания стоимости и расчет дисконтированного денежного потока, предполагает, что будущее предсказуемо. Но как быть руководителям компаний, действующих в условиях неопределенности? Им необходима концепция, которая позволяет создать корпоративную стратегию, приспособленную к тому или иному уровню неопределенности. Именно она и представлена в данной статье. Руководствуясь этой концепцией, компания может или попытаться сформировать будущее своей отрасли по наиболее предпочтительному для этой фирмы сценарию, или адаптироваться к наиболее вероятному будущему, или сохранить право на выбор того или иного образа действий через определенный промежуток времени.

Традиционный подход к формированию корпоративной стратегии предполагает: имея в своем распоряжении совокупность действенных аналитических методов, топ-менеджеры способны составить прогноз развития любой отрасли бизнеса с точностью, достаточной для выбора конкретного стратегического направления. Однако анализ дисконтированных денежных потоков требует, чтобы представление о будущем оказалось достаточно четким, а для этого часто приходится жертвовать таким фактором, как неопределенность. Если же будущее туманно, то подобный подход становится, в лучшем случае, лишь минимально полезным, а в худшем – просто опасным. Недооценка фактора неопределенности может привести к выбору стратегии, не позволяющей компании ни защититься от угроз со стороны конкурентов, ни воспользоваться теми уникальными возможностями, которые открываются в ситуации высокой неопределенности. Опасна и другая крайность: будучи не в состоянии разработать стратегию, базирующуюся на традиционном анализе, некоторые менеджеры полностью отказываются от строгих рамок планирования и начинают принимать сугубо интуитивные решения.

Компаниям, постоянно вынужденным предпринимать те или иные стратегические шаги в условиях неопределенности, нужен подход, свободный от обеих крайностей. Как правило, даже в ситуации чрезвычайно высокой неопределенности менеджеры имеют некое общее представление о стратегических приоритетах фирмы. Далее возникает необходимость в концепции, позволяющей установить, в условиях какого именно уровня неопределенности действует компания, и разработать стратегию, точно соответствующую этому уровню. 
Четыре уровня неопределенности
Существуют два типа информации, используемой в процессе принятия стратегических решений. Во-первых, в большинстве случаев можно выявить четкие тенденции (например, исходя из анализа демографической статистики), на основе которых фирма сумеет определить потенциальный спрос на свою будущую продукцию. Во-вторых, если проведены надлежащие исследования, появляется возможность прояснить факторы, ранее считавшиеся неопределенными, – скажем, получить сведения об эффективности внедрения современных технологий, эластичности спроса на товары определенных категорий и о планах конкурентов по наращиванию производственных мощностей. 
Неопределенность, которая сохраняется после проведения анализа с применением самых современных методов, мы называем остаточной. К таким факторам относятся, например, итоги еще не завершившихся дебатов об изменении государственного регулирования в той или иной области, показатели эффективности разрабатываемых в данный момент технологий и т.п. Однако зачастую остаточная неопределенность тоже поддается изучению, причем, как показывает практика, она имеет четыре уровня.
Уровень 1: достаточно точно прогнозируемое будущее
На этом уровне остаточная неопределенность не играет сколько-нибудь заметной роли в принятии стратегических решений. Менеджерам достаточно разработать один прогноз, который имеет необходимую степень точности и станет базой для корпоративной стратегии. Для его составления используется стандартный набор методов – исследование рынка, анализ деятельности конкурентов (в первую очередь, структуры их издержек и состояния производственных мощностей), изучение цепочки создания стоимости, модель пяти сил Майкла Портера и т.д. Модель дисконтированного денежного потока, построенная на основе этого прогноза, может затем применяться для оценки альтернативных вариантов возможных стратегий. 

Уровень 2: альтернативные варианты будущего
В этом случае будущее описывается как один из ряда обособленных сценариев. Аналитические методы не в состоянии выявить, какой из них будет воплощен в жизнь, но помогают определить вероятность реализации того или иного варианта. Самое главное состоит в том, что некоторые (если не все) элементы стратегии изменились бы, будь результат предсказуемым.
С неопределенностью второго уровня сталкиваются многие компании, деятельность которых зависит от изменений в государственном регулировании и законодательстве. Рассмотрим конкретную ситуацию. В конце 1995 г. американские фирмы, предоставляющие услуги междугородной и международной телефонной связи, начали разрабатывать стратегии выхода на рынок услуг местной телефонной связи. В тот момент законопроект о полном дерегулировании данной отрасли рассматривался в Конгрессе, и большинству аналитиков уже было известно, что новый закон будет охватывать весьма широкий круг вопросов. Однако оставалось неясным, примут ли этот закон, и если да, то насколько быстро он станет воплощаться в жизнь. Никакой анализ не позволил бы поставщикам услуг дальней связи точно спрогнозировать, чем закончатся шедшие в тот момент дебаты, а ведь именно от их результатов зависела программа действий компаний (например, выбор времени для осуществления инвестиций в сетевую инфраструктуру).
Другая типичная для второго уровня ситуация возникает, когда ценность избранной корпоративной стратегии зависит главным образом от действий конкурентов, а предсказать их невозможно. Например, на олигополистических рынках (таких как рынки целлюлозно-бумажных, химических и сырьевых товаров) главным фактором неопределенности, как правило, являются планы конкурентов по расширению производственных мощностей. Законы «экономии на масштабах» диктуют необходимость создания крупного производства, функционирование которого, естественно, серьезно повлияет на ценообразование и уровень прибыльности в данной отрасли. Поэтому решение любой компании о строительстве завода часто зависит от действий ее соперников. Здесь мы имеем дело с классической ситуацией неопределенности второго уровня: каждый из возможных вариантов вполне ясен, но предсказать, какой из них будет реализован, крайне сложно. Выбор же оптимальной стратегии определяется как раз тем или иным результатом. 

В данном случае менеджерам необходимо разработать несколько обособленных сценариев, каждый из которых должен основываться на том или ином варианте развития событий, связанных с ключевыми факторами остаточной неопределенности. Для оценки разных сценариев могут потребоваться различные модели. Первоочередной задачей становится сбор информации, способствующей установлению степени вероятности того или иного результата. После выбора соответствующих моделей и определения вероятностей не возбраняется использовать классическую схему анализа для оценки риска и доходности, присущих потенциальным альтернативным стратегиям. Серьезное внимание следует уделить изучению тех путей, по которым пойдет развитие отрасли в различных случаях, – это позволит понять, какие рыночные сигналы нужно отслеживать особенно тщательно.
Уровень 3: диапазон возможных вариантов будущего
На третьем уровне можно выявить диапазон возможных вариантов будущего. Он определяется несколькими ключевыми переменными, однако реальный результат может находиться в любой точке этого диапазона. Обособленных сценариев уже не существует, и при этом, как и в условиях второго уровня, некоторые (или все) элементы стратегии изменились бы, будь результат предсказуемым. 
С неопределенностью третьего уровня часто сталкиваются компании, которые действуют в новых отраслях или выходят на новые региональные рынки. Например, европейская фирма, выпускающая потребительские товары, принимает решение, стоит ли ей начинать операции на индийском рынке. Даже самое квалифицированное исследование рынка дает лишь одну характеристику – диапазон возможного охвата покупательской аудитории (скажем, от 10 до 30%). При этом ни одного четкого сценария в указанных пределах не вырисовывается, поэтому оценить объем потенциального спроса чрезвычайно трудно. Сходные проблемы встают и перед компаниями, действующими в высокотехнологических отраслях, таких как производство полупроводников. Решая, инвестировать ли средства в новую технологию, они, как правило, имеют в своем распоряжении лишь информацию о весьма широком спектре возможных затрат и результатов. Для расчета же прибыльности инвестиций требуются конкретные цифры. 
На третьем уровне неопределенности нужен анализ, аналогичный используемому на втором уровне. Необходимо выявить ряд сценариев, описывающих альтернативные варианты будущего, а затем сосредоточиться на отслеживании рыночных сигналов, указывающих, в направлении какого из этих вариантов идет развитие. Однако разработать четкие содержательные сценарии на данном уровне неопределенности не так-то просто. «Естественные» дискретные сценарии, описывающие две крайние точки диапазона, создать нетрудно, но они редко применяются для выбора конкретного стратегического решения. Поиск же отправных точек внутри диапазона, которые станут основой для развертывания альтернативных сценариев, – это настоящее искусство.

Правда, и здесь существует несколько общих правил. Во-первых, следует ограничить число принятых к разработке сценариев, поскольку сложность «жонглирования» более чем четырьмя–пятью вариантами затрудняет принятие решений. Во-вторых, необходимо избегать создания лишних сценариев, чье влияние на выбор стратегии не является единственным в своем роде. В-третьих, нужно составить комплекс сценариев, дающий достаточно вероятный спектр результатов (т.е. не обязательно стремиться к описанию всего диапазона). Такая совокупность вариантов позволит менеджерам оценить степень устойчивости действующих стратегий, выявить среди участников рынка кандидатов в победители и аутсайдеры, определить (хотя бы приблизительно) риск реализации стратегии, нацеленной на сохранение статус-кво. 
Уровень 4: полная непредсказуемость
На четвертом уровне неопределенность настолько многомерна, что какие-либо характеристики соответствующей среды практически не поддаются прогнозированию. Нельзя определить ни обособленные сценарии, ни диапазон возможных результатов, ни те переменные, от которых зависит будущее (а иногда даже выявить их невозможно). 
Ситуации неопределенности четвертого уровня возникают довольно редко и со временем смещаются в сторону одной из трех первых. И все же они существуют. Рассмотрим еще один пример. Некоей телекоммуникационной компании необходимо решить, в каких сегментах формирующегося рынка мультимедийной продукции и какими именно средствами она будет вести конкурентную борьбу. Эта фирма столкнется с целым рядом факторов неопределенности, связанных с выбором технологии, прогнозированием спроса, формированием взаимоотношений между поставщиками компьютерного оборудования и создателями мультимедийного информационного наполнения и др. Такие факторы могут взаимодействовать между собой весьма непредсказуемым образом, поэтому выявить вероятный диапазон сценариев практически нереально. 
Компании, принимавшие в 1992 г. решения о крупных инвестициях в экономику посткоммунистической России, также имели дело с неопределенностью четвертого уровня. Они были не в состоянии предвидеть, каким окажется законодательство в области прав собственности и деловых операций, – в этом и состояла главная неопределенность. Дополнительными же факторами неопределенности являлись ненадежность снабженческих цепочек и невозможность оценить спрос на потребительские товары и услуги, ранее отсутствовавшие на рынке. А такие потрясения, как политические убийства и девальвация валюты, и вовсе могли привести систему в целом к абсолютно непредсказуемому состоянию. 
Этот пример одновременно демонстрирует, насколько сложно разрабатывать стратегию в условиях неопределенности четвертого уровня, и подчеркивает переходный характер такой ситуации. В настоящее время – с ростом политической и законодательной стабильности – решения компаний большинства отраслей о выходе на российский рынок перешли на третий уровень. В свою очередь, и неопределенность на рынке мультимедийной продукции по мере развития отрасли будет постепенно мигрировать на третий, а затем на второй уровень.
Ситуационный анализ на четвертом уровне носит преимущественно качественный, а не количественный характер. И все же необходимо избегать искушения «все бросить» и начать действовать исключительно на основе интуиции. Напротив, менеджеры должны систематизировать как известные им сведения, так и те, которые в принципе можно получить. Даже если анализ совокупной информации не позволит дать содержательный прогноз возможных (не говоря уже о вероятных) вариантов, менеджеры все же составят общее представление о будущем. Они сумеют выявить некое подмножество переменных, определяющих основное направление развития рынка, а также некоторые индикаторы, способные сигнализировать о позитивных или негативных изменениях этих переменных. 

Руководствуясь такими индикаторами, менеджеры будут отслеживать эволюцию рынка и модифицировать используемую стратегию по мере поступления дополнительной информации. Кроме того, они смогут определить тенденции дальнейшего развития рынка посредством следующих действий: изучения истории сходных рынков в условиях неопределенности четвертого уровня, выявления ключевых характеристик победителей и аутсайдеров в подобных ситуациях, уточнения особенностей применявшихся ими стратегий. Наконец, хотя количественное измерение риска и доходности, характерных для различных вариантов стратегии, менеджерам провести не удастся, они все же должны составить общее представление о том, какой информации можно доверять в процессе принятия инвестиционных решений. Реалистичность этого представления будет оцениваться с помощью опережающих рыночных индикаторов и анализа аналогичных ситуаций (см. «Позиции и действия»).
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Позиции и действия
В условиях неопределенности компания может занять одну из трех стратегических позиций и использовать три вида действий для реализации избранной стратегии. 

Стратегические позиции: формирующая, адаптивная и сохраняющая право на участие в игре. По сути, позиция определяет предназначение стратегии, связанное с настоящим и будущим состояниями той или иной отрасли. 

Компании, избравшие формирующую стратегию, стремятся изменить структуру отрасли в соответствии с собственной концепцией. Сама стратегия заключается в создании новых рыночных возможностей – путем радикальной реорганизации относительно стабильных отраслей с первым уровнем неопределенности либо посредством установления контроля над развитием рынка в отраслях с более высокими уровнями неопределенности. 

Сторонники адаптивной стратегии, напротив, принимают и нынешнюю, и будущую структуру отрасли как данность. Они лишь реагируют на предоставляемые рынком возможности. 

Третья позиция – сохранение права на участие в игре – представляет собой особую форму адаптивной стратегии, используемую только на втором, третьем и четвертом уровнях неопределенности. Она заключается в осуществлении инвестиций шаг за шагом в целях достижения привилегированного положения (например, за счет доступа к уникальной информации, наличия благоприятной структуры издержек, особых взаимоотношений между поставщиками и заказчиками). Такое положение позволит компании дождаться снижения уровня неопределенности, а затем выбрать ту или иную стратегию. 

Виды действий: высокие ставки, опционы и беспроигрышные ходы. Стратегическая позиция – это еще не вся стратегия. Она определяет предназначение стратегии, но не те действия, которые необходимо предпринять для ее воплощения. В условиях неопределенности особенно важны следующие три вида действий. 

Высокие ставки – это взятые на себя компанией значительные обязательства в виде крупных капиталовложений или поглощения других фирм. При одних вариантах развития событий они способны принести большие прибыли, а при других – значительные убытки. Такие меры, как правило, осуществляются во время реализации формирующей стратегии, тогда как в рамках адаптивной стратегии и «сохранения права на участие в игре» они не используются. 

Опционы нацелены на максимизацию прибылей при воплощении самых благоприятных сценариев и на минимизацию убытков – при реализации крайне неблагоприятных. Классические примеры опционов – внедрение пилотного проекта перед началом полномасштабного производства нового товара; вложение ограниченных средств (с целью минимизации риска) в совместные предприятия, занимающиеся сбытом продукции на новом рынке; приобретение лицензии на альтернативную технологию, которая может оказаться более эффективной, чем применяемая в настоящее время. Чаще всего опционами пользуются компании, придерживающиеся стратегии сохранения права на участие в игре. Нередко к этому виду действий прибегают и те, кто выбрал формирующую стратегию, – либо для создания нового рынка, характеризующегося высокой неопределенностью, либо для хеджирования сделанных ранее высоких ставок (т.е. для минимизации связанного с ними риска). 

И наконец, беспроигрышные ходы – меры, приносящие выгоду в случае реализации любого сценария (их суть полностью соответствует названию). Менеджеры часто концентрируют свое внимание на очевидных беспроигрышных ходах (например, на сокращении издержек, сборе важной для победы в конкурентной борьбе информации, накоплении новых знаний и навыков). Однако в условиях высокой неопределенности беспроигрышными ходами могут стать и такие решения, как инвестиции в расширение производственных мощностей и выход на новые рынки

Стратегии для разных уровней неопределенности
Первый уровень неопределенности
В предсказуемой бизнес-среде большинство компаний придерживаются адаптивной стратегии. В этом случае целью анализа является составление прогноза будущего состояния отрасли, а стратегические решения состоят в выборе рыночных сегментов и средств конкурентной борьбы. Если анализ проделан достаточно тщательно, построенная на его основе стратегия состоит из серии «беспроигрышных ходов». 
В ситуациях первого уровня неопределенности адаптивные стратегии вовсе не обязательно являются пошаговыми и скучными. Например, к числу инновационных, повышающих стоимость компании адаптивных стратегий относятся те, которые были избраны авиаперевозчиком Southwest Airlines и производителем персональных компьютеров Gateway. Первый ввел авиарейсы по сниженным тарифам, базируясь на принципе «прямой рейс и сервис без излишеств», второй – дешевую сборку и прямые продажи с помощью почтовой рассылки (эта стратегия, получившая название Gateway 2000, использовалась фирмой при выходе на рынок персональных компьютеров в конце 1980-х гг.). В обоих случаях менеджеры выявили в условиях низкой неопределенности те или иные возможности, которые можно было развивать, не выходя за рамки существующей рыночной структуры. Удачные адаптивные стратегии первого уровня позволяют создать стоимость за счет совершенствования выпускаемой продукции или улучшения применяемых бизнес-процессов; каких-либо революционных сдвигов в отрасли не происходит. 
На первом уровне неопределенности можно использовать и формирующую стратегию, однако такое случается нечасто, ибо это связано с определенным риском. Компания, взявшая на вооружение формирующую стратегию с целью коренного изменения устоявшейся отраслевой структуры и поведения участников рынка, увеличивает тем самым (как для себя, так и для своих конкурентов) остаточную неопределенность рынка – в противном случае он остался бы предсказуемым. 
Рассмотрим стратегию курьерской экспресс-доставки писем и посылок в течение суток, введенную Federal Express (FedEx). Когда эта фирма вышла на рынок доставки почтовых отправлений, он был вполне стабильным и вписывался в первый уровень неопределенности. Выбор новой стратегии привел к созданию для FedEx неопределенности третьего уровня. Дело в том, что хотя главный исполнительный директор FedEx Фредерик Смит (Frederick Smith) и обратился к услугам консультационных фирм, подтвердивших в своих детальных отчетах обоснованность его концепции, в тот момент можно было выявить лишь довольно широкий диапазон оценок потенциального спроса на данные услуги. 
Для таких «старожилов» отрасли, как United Parcel Service (UPS), уровень неопределенности повысился до второго. Перед UPS встали два вопроса: окажется ли успешной стратегия доставки в течение суток и следует ли UPS также обеспечить подобный сервис для сохранения своих конкурентных позиций? 
Со временем отрасль вернулась к неопределенности первого уровня, но уже на ином витке, т.е. с другой структурой. Сделав ставку на новый вид услуг, FedEx выиграла, что заставило остальных участников рынка воспользоваться адаптивными стратегиями и приспособиться к изменившейся ситуации. 
Второй уровень неопределенности
Используя формирующую стратегию при наличии первого уровня неопределенности, компании стараются повысить этот уровень. Напротив, при существовании второго, третьего или четвертого уровня неопределенности они (посредством все той же стратегии) стремятся снизить его, создав «порядок вместо хаоса». В условиях второго уровня формирующая стратегия нацелена на то, чтобы увеличить вероятность развития отрасли по благоприятному для конкретной фирмы сценарию. Так, в капиталоемких отраслях (например, в целлюлозно-бумажной промышленности) использование подобной стратегии должно сдерживать стремление конкурентов к наращиванию производственных мощностей, а следовательно, предотвращать возникновение избытка последних, ведущее к снижению уровня отраслевой прибыльности. Таким образом, можно либо упредить конкурентов, создав дополнительные мощности задолго до повышения спроса, либо консолидировать отрасль посредством проведения слияний и поглощений.
Однако менеджерам следует быть готовыми в любой момент сменить даже самую лучшую формирующую стратегию на адаптивную. Рассмотрим, как действовала корпорация Microsoft Network (MSN). Сначала она применяла формирующую стратегию, но по мере развертывания конкуренции между открытыми и закрытыми компьютерными сетями некоторые индикаторы (например, темпы роста числа пользователей Интернета и абонентов MSN-сети, а также особенности их поведения) просигнализировали, что рынок развивается в сторону преобладания открытых сетей. Тогда Microsoft переориентировал концепцию развития MSN на Интернет. Перемена стратегии Microsoft свидетельствует о том, что к избранной позиции нельзя относиться как к догме, и подтверждает важность гибкого подхода к установлению стратегического курса в условиях неопределенности. 
При выборе вида действий лучше всего остановиться на сочетании высоких ставок с опционами – при необходимости это позволит изменить ориентацию за очень короткий срок. На втором уровне неопределенности следить за сигнальными индикаторами, как правило, нетрудно, поэтому можно быстро перейти к адаптивной стратегии или к «сохранению права на участие в игре». 
Третий уровень неопределенности
При наличии третьего уровня неопределенности формирующая стратегия видоизменяется. Если в условиях второго уровня она нацелена на повышение вероятности воплощения конкретного варианта развития событий, то в данном случае – на придание рынку общего импульса к развитию в принципе выгодного для компании направления (поскольку третий уровень неопределенности позволяет выявить лишь диапазон возможных результатов). 
Рассмотрим конкурентную борьбу в области стандартов на проведение операций с использованием электронных денег. Mondex International (консорциум фирм – разработчиков технологий, а также финансовых учреждений) создает такие стандарты в расчете на то, что со временем они станут универсальными. Эта формирующая стратегия подкреплена крупными инвестициями (высокими ставками) в разработку электронных платежных инструментов, в инфраструктуру и реализацию пилотных проектов, нацеленных на ускорение принятия клиентами новых технологий. Напротив, многие банки, не имеющие значительных средств и опыта для разработки стандартов, но стремящиеся предоставить своим клиентам возможность пользоваться электронными банковскими услугами, выбирают адаптивную стратегию. В условиях третьего или четвертого уровня неопределенности она находит воплощение, как правило, в инвестициях, обеспечивающих организационную базу для свободного выбора любого из появляющихся стандартов(см. рисунок). 
[image: image10.png]



	[image: image11.jpg]‘Ciparerus permonanLHoro GawKa & 06AACTH NEKTPONHEX NAATEXCH
B ycnoswAx KeonpeaenennocTH

Wanovenuie Gaxtopm weonpeReremiocT
e —

+ oo, eoGuounion 11 3 PO
T s PPN Toneh

T naromsoro oo,
Kotopu rowesscroomn
(Cuapr g wpommie
Py

v comenaorpocn

«Crenewssepresanuci
s yasemanoe
oy

« Pore Gamos e
Gmavconis menmnon

Praous: somcramasercs
Eroeseramarno
rre

pasreno crparoruei

« Mowropme ycsommx
Meaonon” Ko repeen

(e, ovovans pornon « it s oot

MO AT  POSRAAAA KOUIDONTOD e rcpcros ot et

et tvidibaertee B e oo
fretiotivmian

+ s s KocopuaL oo s
oo reonpasaramoch ot res o o

« PorycHas beono e Souom SRR Amsas o







[image: image12.png]



Наиболее распространенной позицией является «сохранение права на участие в игре». В качестве примера рассмотрим следующую ситуацию. В начале 1990-х гг. телекоммуникационная компания анализирует возможность принятия стратегического решения об инвестициях в размере 1 млрд долл. в развитие широкополосной кабельной сети. Ее выбор зависит от факторов неопределенности третьего уровня, таких как потенциальный спрос на услуги интерактивного телевидения. Оценить объем спроса не позволит никакое исследование рынка (указанные услуги еще просто не существуют). Однако инвестиции в экспериментальные проекты создания широкополосных сетей, осуществляемые по принципу «шаг за шагом», обеспечат фирме приток полезной информации и привилегированное положение в будущем. Действительно, если новый вид сервиса окажется привлекательным для потребителей, эта компания уже будет иметь базу для расширения своего бизнеса. 
Четвертый уровень неопределенности
Как ни парадоксально, ситуации четвертого уровня (которые, соответственно, характеризуются максимальн Традиционный подход к формированию корпоративной стратегии предполагает: имея в своем распоряжении совокупность действенных аналитических методов, топ-менеджеры способны составить прогноз развития любой отрасли бизнеса с точностью, достаточной для выбора конкретного стратегического направления. Однако анализ дисконтированных денежных потоков требует, чтобы представление о будущем оказалось достаточно четким, а для этого часто приходится жертвовать таким фактором, как неопределенность. Если же будущее туманно, то подобный подход становится, в лучшем случае, лишь минимально полезным, а в худшем – просто опасным. Недооценка фактора неопределенности может привести к выбору стратегии, не позволяющей компании ни защититься от угроз со стороны конкурентов, ни воспользоваться теми уникальными возможностями, которые открываются в ситуации высокой неопределенности. Опасна и другая крайность: будучи не в состоянии разработать стратегию, базирующуюся на традиционном анализе, некоторые менеджеры полностью отказываются от строгих рамок планирования и начинают принимать сугубо интуитивные решения.
Компаниям, постоянно вынужденным предпринимать те или иные стратегические шаги в условиях неопределенности, нужен подход, свободный от обеих крайностей. Как правило, даже в ситуации чрезвычайно высокой неопределенности менеджеры имеют некое общее представление о стратегических приоритетах фирмы. Далее возникает необходимость в концепции, позволяющей установить, в условиях какого именно уровня неопределенности действует компания, и разработать стратегию, точно соответствующую этому уровню. 
******************************************************************************************************

Описанный нами подход обеспечивает возможность тщательного и систематического осмысления неопределенности. Прежде всего, он позволяет оценить, какие аналитические инструменты могут быть использованы для принятия решений в условиях разных уровней неопределенности. В более широком смысле наша концепция дает всестороннее представление о неопределенности и ее влиянии на выбор стратегии. В сущности, она является руководством для принятия самых трудных стратегических решений.
К теме 8. Стратегический анализ

Основные подходы к разработке и внедрению стратегии развития предприятия

(Андрей Серпилин, фирма Юникон)

• Сегодня в большинстве российских компаний не уделяют должного внимания стратегическому планированию
• Для получения оценки стратегического положения предприятия
и разработки перечня долгосрочных действий необходимо проводить SWOT-анализ
• Кроме SWOT-анализа для оценки конкурентной позиции все чаще используется бенчмаркинг – сравнительный анализ ключевых факторов успеха предприятия и его основных конкурентов 
Как показывает опыт профессиональной консультационной работы, большинство директоров отечественных предприятий концентрируют свои усилия на решении текущих задач, оперативном управлении и соответственно краткосрочном горизонте планирования. Вопросы перспективного развития нередко оказываются на обочине хозяйственной деятельности. Считается достижением, если руководитель такого уровня умеет организовать и провести мозговой штурм проблемы, выполнить SWOT-анализ, построить дерево целей.

В какой степени все это отличается от стратегического планирования? Примерно так же, как составление бюджета компании “на коленке” от комплексной, автоматизированной системы бюджетирования, продуктом которой является абсолютно реалистичный и жесткий документ, готовый стать законом внутренней жизни предприятия.

Организация системы стратегического планирования на фирме – не дань моде, пришедшей с Запада, а жизненная необходимость. Внешняя среда меняется настолько быстро, что одних только оперативных мер высшего менеджмента по адаптации к новым реалиям уже недостаточно. Предприятие без ясной и эффективной стратегии развития – это не бизнес, а набор активов, отягощенных обязательствами. Для того чтобы не только выжить, но и усилить свои конкурентные позиции на рынке, необходимо на профессиональном уровне заниматься стратегическим планированием – выработкой стратегии с помощью комплекса формализованных процедур. Эти процедуры направлены на построение как модели будущего (“как хочется”), так и программы перехода в него из текущего состояния.

Остановлюсь на основных методах и подходах, используемых при разработке стратегии развития предприятия, и проиллюстрирую их реальными примерами из консультационной практики, что, на мой взгляд, позволит увидеть не только данный процесс, но и некоторые его результаты.

Итак, пойдем по классическому пути от общего к частному. Весь комплекс работ по разработке и внедрению стратегии развития компании можно условно разбить на следующие крупные блоки:

•анализ инвестиционной привлекательности отрасли. Разработка сценарного прогноза развития отрасли. Прогноз изменения конъюнктуры спроса и предложения на внутренних и внешних рынках;

•оценку конкурентной позиции компании в отрасли (прочности бизнеса); 
финансовую оценку стратегических альтернатив; 
•формирование образа будущего компании. Разработка стратегических целей и задач;

•комплекс работ по внедрению стратегии. 


Анализ инвестиционной привлекательности отрасли



Данный блок является важнейшей составной частью при разработке стратегии развития предприятия. Его цель состоит в получении ответов на следующие вопросы:

•какова степень влияния основных конкурентных сил на уровень интенсивности конкуренции в отрасли;

•что вызывает изменение в их структуре и какое влияние эти факторы окажут в будущем;

•какие факторы определяют успех или неудачу в конкурентной борьбе, т.е. являются ключевыми;

•привлекательна ли анализируемая отрасль и каковы ее перспективы по обеспечению высокого уровня прибыльности (выше среднего уровня в других отраслях).

Ответы на перечисленные вопросы формируют основу для понимания среды, в которой действует предприятие, и создают базу для разработки стратегии его развития, соответствующей общей ситуации и современным отраслевым тенденциям. Отмечу, что качественный и глубокий анализ привлекательности отрасли служит важным аргументом в переговорах с банками, потенциальными портфельными и стратегическими инвесторами, поскольку владельцам свободных ресурсов необходимо иметь ориентиры для оптимизации своих вложений.

В рамках рассматриваемого анализа используется набор приемов и методических подходов, который позволяет максимально объективно оценить изменяющиеся условия и определить характер и уровень конкурентной борьбы в отрасли. Алгоритм его проведения состоит из двух этапов и включает оценку уровня интенсивности конкуренции и стадии ее развития.
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Ключевое место в данном анализе отводится изучению конкурентной борьбы – первый этап. Для этих целей используется модель движущих сил конкуренции, автором которой является профессор Гарвардской школы бизнеса М. Портер. В соответствии с ней на интенсивность конкуренции влияют такие факторы, как угроза входа в отрасль новых производителей и со стороны продуктов-заменителей, внутриотраслевая конкуренция, давление на производителя покупателей, а также поставщиков сырья и материалов, макросреда и государственная политика. Оценка их влияния на общий уровень интенсивности конкуренции в отрасли проводится на основе балльно-экспертной шкалы. 

Вторым этапом является определение стадии развития отрасли. Для этого используются показатели, характеризующие темпы роста, ее потенциал, эволюцию продуктов и технологии.

На базе сопоставления поэтапных результатов оценивается уровень инвестиционной привлекательности отрасли. Это первая контрольная точка для стратега.

В качестве примера на диаграмме 1 приведена экспертная оценка уровня инвестиционной привлекательности отечественной черной металлургии. Не вдаваясь в детали, прокомментирую алгоритм оценки. Диаграмма имеет две оси. На вертикальной оси представлена интегральная экспертная оценка уровня интенсивности конкуренции (7,1 балла по 9-балльной шкале – получена на основе анализа движущих сил по модели М. Портера). На горизонтальной оси отмечается точка, характеризующая стадию развития отрасли. Всего их четыре: эмбриональная, роста, зрелости и старения (стагнация). Определение стадии производится на основе темпов роста, потенциала отрасли, эволюции продуктов и технологии и некоторых других критериев. Кроме того, на диаграмме выделены три зоны, определяющие высокую (нижняя левая часть), среднюю (внутри эллипса) и низкую (верхняя правая часть) инвестиционную привлекательность отрасли.

Черная металлургия отнесена экспертами к числу зрелых отраслей с низкой инвестиционной привлекательностью (см. точку пересечения экспертных оценок по вертикальной и горизонтальной осям). Она характеризуется большой инерционностью (в связи с тем, что цикл “строительство– освоение– производство” нередко превышает 10-летний период), сильно привязана к сырьевому фактору и оказывает серьезное негативное влияние на экологию. Акции отечественных металлургических комбинатов не входят в число “голубых фишек”. Соответственно для стратегических, портфельных и венчурных инвесторов данная отрасль не является приоритетным объектом вложения ресурсов. А возможности финансирования программ развития и технического перевооружения за счет собственных средств металлургических комбинатов ограничены из-за низкой среднеотраслевой рентабельности.

Оценив стадию развития анализируемой отрасли специалист по стратегическому планированию может воспользоваться базой стандартных характеристик и получить квалифицированные “подсказки”. В частности, для зрелой отрасли характерны:

низкая доходность. Замедляющийся рост, возросшая конкуренция, периодически возникающий избыток производственных мощностей оказывают негативное влияние на размер прибыли;

падение темпов роста. Оно порождает острую конкуренцию за долю на рынке. Большое распространение приобретает ценовая конкуренция;

сильное влияние конкуренции на издержки. Ужесточаясь, она вынуждает фирмы сокращать издержки на единицу продукции. Примером может служить использование более дешевых компонентов (отечественные поставщики, свои присадки и т.п.), ликвидация малоэффективных и дорогостоящих звеньев в цепочке ценностей, увеличение загрузки производственных мощностей, реорганизация внутрифирменного управления;

усиление международной конкуренции. 
При анализе внешней среды большое значение придается прогнозированию изменений конъюнктуры спроса и предложения на внутренних и внешних рынках и оценке тенденций развития отрасли на средне- и долгосрочную перспективу. В качестве иллюстрации приведу основные тенденции в этой сфере на рынках металлопродукции (см. таблицу).



Оценка конкурентной позиции компании в отрасли



Он необходим для получения предварительной всесторонней оценки стратегического положения предприятия, а также для разработки перечня долгосрочных действий. В этих целях применяется подход, который обычно называют SWOT-анализом (Strengths-Weaknesses- Opportunities-Threats – силы-слабости-возможности-угрозы). Его особенность в том, что акцент делается на рассмотрении предприятия, а конкурентное окружение и отрасль в целом служат фоном исследования.

SWOT-анализ проводится в несколько этапов. В частности, изучается внешняя среда предприятия и выделяются те ее факторы, которые открывают перед ним возможности развития, и те, которые создают угрозы. Анализируется внутренняя среда предприятия, что позволяет идентифицировать его сильные и слабые стороны. Эти два этапа вследствие своей относительной независимости выполняются в произвольном порядке. Их результаты представляются в виде сводной таблицы.

На третьем (завершающем) этапе сопоставляются полученные данные, что позволяет определить способность компании воспользоваться имеющимися рыночными возможностями и минимизировать негативное воздействие внешних угроз. Выбор общей стратегии развития и соответствующих функциональных стратегий невозможен без точного соотнесения факторов внешней среды и перспективного потенциала предприятия с имеющимися ресурсами и действующей системой управления. При этом проводится классификация и оценка следующих сочетаний агрегированных факторов внешней и внутренней среды:

•“возможности – сильные стороны” (определение ориентиров стратегического развития);

•“возможности – слабые стороны” (определение ориентиров внутренних преобразований);

•“угрозы – слабые стороны” (выделение существенных ограничений стратегического развития);

•“угрозы – сильные стороны” (выделение потенциальных стратегических преимуществ).

Необходимо помнить, что составленный таким образом “стратегический баланс” обладает ярко выраженной привязанностью к моменту проведения анализа. И внешние и внутренние факторы подвержены изменениям (первые, разумеется, изменяются более динамично). Это обстоятельство свидетельствует в пользу регулярного проведения SWOT-анализа и обновления следующих из него выводов.

Результатом проведения SWOT-анализа является система возможных действий, направленных на усиление конкурентных позиций предприятия и его развитие.

	Основные тенденции развития внутреннего и внешнего рынков металлопродукции в долгосрочной перспективе 

	Мировой рынок 
	Внутренний рынок 

	• снижение среднегодовых темпов роста объемов потребления металлопродукции до 2-2,5% на период до 2005 г. и до 1-1,5% на период до 2010 г. 
	• выравнивание внутренних и мировых цен, усиление давления потребителей металлопродукции 

	• усиление внутриотраслевой конкуренции, ужесточение антидемпингового контроля 
	• рост объемов потребления металлопродукции до 23-25 млн т в год к 2010 г. 

	• рост цен на 4-6% в 2000 г., стабилизация и постепенное снижение мировых цен на металлопродукцию в среднесрочной перспективе 
	• изменение структуры потребления с 2000 г.
по 2010 г. 

холоднокатаный лист с 13 до 18-20%
горячекатаный лист 33-35%
лист с покрытием с 3 до 5%
сортовой прокат с 42 до 35-38% 

	• усиление давления со стороны товаров-заменителей 
	• повышение тарифов на услуги естественных монополий и прежде всего транспортных тарифов* 

	• рост доли листового проката в общем объеме потребления металлопродукции 
	 


*Сейчас доля монополий в структуре затрат черной металлургии составляет 35,2%, увеличившись с 1991 г. более чем в 2 раза 

SWOT-анализ удачно дополняет анализ отрасли. Их применение в совокупности дает возможность оценить как ситуацию в отрасли в целом, так и положение в ней рассматриваемого предприятия. Кроме того, сочетание этих методологических инструментов позволяет бросить взгляд в динамическом ракурсе, т.е. не только оценить текущее состояние, но и достаточно четко предвидеть качественную картину в перспективе с учетом активной позиции предприятия по отношению к изменению (сохранению) своего стратегического положения.

Кроме SWOT-анализа для оценки конкурентной позиции компании в отрасли все чаще используется методический инструментарий под названием бенчмаркинг – сравнительный анализ ключевых факторов успеха (параметров бизнеса) предприятия и его основных конкурентов. Как правило, он проводится по следующим параметрам:

•рыночная доля;

•качество продукции;

•цена продукции;

•технология производства;

•себестоимость выпускаемой продукции;

•рентабельность выпускаемой продукции;

•уровень производительности труда;

•объем продаж;

•каналы сбыта продукции;

•близость к источникам сырья;

•качество менеджерской команды;

•новые продукты;

•соотношение внутренних и мировых цен;

•репутация фирмы.

Опыт показывает, что результаты SWOT- анализа и бенчмаркинга позволяют провести полномасштабную и, что очень важно, достаточно объективную оценку конкурентной позиции компании в отрасли и получить вторую ключевую точку на стратегической карте.
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Финансовая оценка стратегических альтернатив



Крайне важно, находясь еще “на берегу”, хотя бы укрупненно оценить последствия (в том числе финансовые) наиболее вероятных направлений своего “движения”. В качестве иллюстрации на диаграмме 2 представлены итоги финансовой оценки трех стратегических альтернатив развития отечественной металлургической компании. Расчеты на основе показателя, характеризующего чистую приведенную стоимость, показали, что наилучшие результаты достигаются в рамках сценария, включающего последовательное осуществление фаз краткосрочной финансовой стабилизации и технического перевооружения этой хозяйственной структуры.

Обычно финансовая оценка стратегических альтернатив проводится на основе специально разработанной компьютерной модели, построенной с учетом специфики бизнеса компании, сложившихся тенденций развития отрасли, существующих угроз, возможностей и ограничений. Такая модель позволяет проводить многовариантные расчеты сценариев корпоративного развития и реализации отдельных проектов, оценивать их эффективность, экономическую целесообразность, потребность в дополнительных инвестиционных ресурсах, а также анализировать влияние различных параметров внешней и внутренней среды на финансовую устойчивость компании и результаты ее деятельности.
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Формирование образа будущего компании



Стержнем системы перспективного планирования выступает разработка стратегии развития. Для этого используется большая гамма формализованных процедур, которые служат для построения как образа будущего компании (“как хочется”), так и программы перехода к нему из текущего состояния. Образ будущего должен быть реалистичным. При его проектировании необходимо учитывать тенденции развития отрасли, изменения конъюнктуры спроса и предложения, сильные и слабые стороны данной хозяйственной структуры, имеющиеся возможности и угрозы и множество других факторов, воздействующих на внутреннюю и внешнюю среду.

Важным этапом в этом деле является этап стратегического целеполагания. На нем происходит качественная конкретизация образа будущего и формируется перечень долгосрочных ориентиров (5-10 лет) развития, которые могут включать в себя следующие направления:

•снижение издержек производства и обращения;

•увеличение (удержание) доли на внутреннем и внешнем рынках;

•рост капитализации компании (рыночной стоимости акций);

•повышение уровня инвестиционной привлекательности компании;

•снижение давления поставщиков сырья, материалов и комплектующих (в случае, если итоги анализа свидетельствуют о серьезных угрозах, исходящих от них);

•ориентиры организационного развития (например, выделение стратегических бизнес- единиц, переход с линейной на дивизиональную оргструктуру управления и т.д.).
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Кроме того, стратегические ориентиры устанавливаются в отношении социальной ответственности компании (особенно в случае ее градообразующего характера), индивидуальных целей и ожиданий крупных акционеров и др. 

Как правило, стратегические ориентиры носят комплексный характер, а их реализация возможна лишь на основе специальных программ. В качестве иллюстрации на диаграмме 3 представлен макет целевой комплексной программы, ориентированной на достижение отечественной металлургической компанией лидерских позиций по издержкам в отрасли.



Комплекс работ по внедрению стратегии



Разработка стратегии – длительный и трудоемкий процесс, но это только верхушка айсберга. Значительно больше времени уходит на комплекс работ, связанных с ее внедрением. На диаграмме 4 представлен примерный календарный план всего объема таких работ.

Сегодня объективно назрела необходимость в расширении горизонта планирования, увязке кратко-, средне- и долгосрочных целей развития, создании своего рода мостика между перспективными целями и текущим планированием на год (диаграмма 5).

На среднесрочном уровне планирования (2– 3 года) качественные долгосрочные стратегические ориентиры трансформируются в укрупненные финансовые (индикативные) показатели развития, а на оперативном (годовом) – в детализированные. В качестве иллюстрации, ниже приводятся среднесрочные финансовые цели шведской металлургической компании, имеющие четкое количественное выражение:

позитивный денежный поток в течение всего периода планирования;

рентабельность чистых активов – 12% (среднее значение на планируемый период);

удельный вес оборотного капитала в общем объеме продаж не должен превышать 22%;

структура капитала (соотношение собственных и заемных средств) – 50%.

* * *

Выше рассмотрены основные этапы, которые необходимо провести при разработке и внедрении стратегии развития предприятия. При этом показано содержание методического инструментария, используемого в ходе проведения таких исследований.

Резюмируя, отмечу следующее.

•Одним из основных результатов проектов перспективного планирования является разработка стратегии развития хозяйственной структуры. Ее стержнем является комплекс мер (программ), ориентированных на максимальное использование ключевых конкурентных преимуществ компании, выявленных на этапе диагностики.

•Составной частью стратегии являются кратко-, средне- и долгосрочные цели и задачи компании, а также обоснование объемов, структуры и источников инвестиционных ресурсов, требуемых для их реализации. Ее формированию предшествует финансовая оценка долгосрочных альтернатив.

•На основе стратегии разрабатываются предложения по оптимизации системы управления ассортиментом выпускаемой продукции. Делаются выводы, какие направления бизнеса компании должны войти в число приоритетных, а какие лучше придержать или даже заморозить; на что должны быть использованы имеющиеся ресурсы– на приобретение новых активов или модернизацию старых; что важнее – ориентация на экспансию (увеличение размера) компании или концентрация на создании стоимости ?

•Качественные и количественные ориентиры корпоративной стратегии являются основой для разработки маркетинговой, инвестиционной, технологической и организационной функциональных стратегий развития компании.

•Реализация стратегии обусловливает необходимость проведения соответствующих преобразований. При этом организационная структура выступает в качестве основного механизма распределения ресурсов и управления компанией для достижения поставленных целей.

 К теме 9. Разработка и оценка стратегии

Как упорядочить процесс разработки стратегии

(Кевин Койн — директор отделения компании McKinsey в Атланте;

Сому Субраманьям — директор отделения компании McKinsey в Нью-Йорке).

Cлучается ли Вам делать три очень серьезных — и подчас абсолютно неверных — предположения? Не приступайте к оценке степени неопределенности на рынке, если не хотите отказаться от своих любимых формул. Смелые решения и проработка различных вариантов могут оказаться важнее, чем стратегическое позиционирование. 

Хотя разработка стратегии в нынешних условиях — дело весьма ответственное, сложное и тонкое, об этом мало что можно почерпнуть из журналов по вопросам управления и посвященных бизнесу бестселлеров, изданных за последние годы. Каждый год появляются новые «знатоки », провозглашающие, что их модели — ключевые компетенции, способность удержать клиентов, управленческие экосистемы, стратегическая целенаправленность, тотальное управление качеством, «резервы », управляемый хаос — самые правильные. Действительно, эти схемы иногда оказываются идеальными, но чаще всего их применение приводит лишь к посредственным результатам. 

Как бы то ни было, управляющие вынуждены обращаться к новым теориям, потому что классическая модель стратегии, основанная на понятиях микроэкономики, не подходит для решения большинства современных проблем. Рассмотрим некоторые из последних примеров. 

Руководитель телекоммуникационной компании должен решить, стоит ли вкладывать 1 миллиард долларов США в новые сетевые технологии, чтобы предоставить клиентам новые виды услуг. Авторы одного серьезного исследования рынка утверждают, что рентабельность этих инвестиций составит 25%, авторы другого, не менее авторитетного исследования предсказывают убытки в таком же размере. Как поступить руководителю? 

Как руководителям фирмы, производящей программное обеспечение, нужно строить отношения с крупным клиентом, который одновременно является основным конкурентом фирмы и одним из ее крупнейших поставщиков? 

Как генеральному директору компании, выпускающей кредитные карточки, следует планировать ее стратегию, если сегменты рынка и приоритеты клиентов меняются каждые полгода? 

Руководство крупного регионального банка понимает: для того чтобы преуспеть в работе с частными клиентами, нужно начать поиск серьезных, но пока что не выявленных потребностей клиентов и опередить конкурентов в этой области. Как ему следует приступить к разработке такой стратегии? 

Все эти случаи выходят за рамки условий, для которых была разработана традиционная модель стратегии. Более того, наши исследования показывают, что до 50%стратегических проблем, встающих на пути крупных компаний, не соответствуют этим условиям. Равным образом, не существует одной схемы, с помощью которой можно было бы решать все современные стратегические проблемы. 

Следовательно, настало время новых подходов к стратегии. За последние 20 лет условия предпринимательской деятельности стали как никогда многообразными. И здесь не может быть единственно верного рецепта. Сегодня бизнесу нужна более четко продуманная и надежная модель, позволяющая находить выход из гораздо большего числа ситуаций и подсказывающая, когда и как следует применять ту или другую теорию. 

Недостатки традиционного подхода 

В основе традиционного подхода к стратегии лежит микроэкономическая модель отрасли, в упрощенной форме представленная на схеме 1.Это модель Портера, которая объединяет внешние силы, воздействующие на отрасль (такие, как технологии и государственное регулирование), с внутренними. Важно то, что этой модели соответствуют три неявных, но очень серьезных предположения. Во-первых, отрасль состоит из не связанных между собой покупателей, продавцов, представителей и конкурентов, взаимодействующих друг с другом на традиционно почтительном расстоянии. Во-вторых, прибыль достается тем компаниям, которые способны воздвигать барьеры на пути реальных и потенциальных конкурентов. 

Другими словами, структурные преимущества — это источник дополнительной стоимости. В-третьих, степень неопределенности достаточно низка для того, чтобы можно было делать точные прогнозы относительно поведения участников конкурентной борьбы и выбирать соответствующую стратегию. Но даже если предположить, что одно из этих допущений правильно, вероятность того, что верны будут все три, мала. 

Давайте рассмотрим обоснованность этих предположений. 

Структура отрасли 

Традиционная микроэкономическая модель основана на «рациональной »структуре отрасли, в которой каждый игрок соперничает не только со своими конкурентами, но и с клиентами, и с поставщиками за получение контроля над экономической рентой. Однако существуют, по меньшей мере, две других отраслевых структуры: взаимозависимые системы и привилегированные отношения. Модели поведения в этих двух структурах отличаются от тех, что предписываются традиционной моделью, и любой, кто будет вслепую применять к ним обычные микроэкономические правила, попадет в неприятную ситуацию. 

Взаимозависимые системы — это структуры (такие, как альянсы, объединения и экономические сети), охватывающие несколько отраслей промышленности. Самая новая, но все шире распространяющаяся взаимозависимая система — экономическая сеть, представляющая собой несколько компаний, использующих общую архитектуру для реализации отдельных элементов общего рыночного предложения. Чем больше компаний присоединяются к сети, тем она сильнее (например, сети Wintel и Apple в компьютерной промышленности). Успех каждого участника зависит как от эффективности сети в целом, так и от того, насколько хорошо он использует свои возможности влияния на сеть. Главная стратегическая задача — достичь правильного соотношения между преуспеванием сети и составляющих ее членов; слишком алчные игроки могут не только нанести ущерб себе, но и разрушить всю сеть. 

Схема 1 Модель отрасли Портера 
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Высокотехнологичные отрасли промышленности, такие как производство компьютеров, телекоммуникации, программное обеспечение и мультимедийные средства, движутся по направлению к сетевым структурам, но эта тенденция обнаруживается и в более старых отраслях, например, в автомобилестроении, здравоохранении, лесной промышленности и в сфере финансовых услуг. 

Привилегированные отношения — это такие структуры, в которых фирмы устанавливают с другими фирмами, действующими на том же рынке, особые отношения, основанные на финансовых интересах (корейские чеболи, мексиканские групос и японские кейрецу ), дружбе, доверии или этнической лояльности. Между правительствами похожие деловые отношения устанавливаются во имя национальной безопасности или национальной гордости. 

Обратимся к примеру индийцев и китайцев, живущих за рубежами своей родины: они создают сети корпораций, принадлежащих семьям, причем отношения между составляющими этих сетей имеют четко привилегированный характер. Поэтому действия членов подобных сетей следует рассматривать не только в свете их собственной стратегии, но также с позиций стратегии целой сети и положения отдельных ее участников в семейной иерархии. 

Источник преимуществ 

Традиционная микроэкономическая модель предполагает, что прибыль достается тем компаниям, которые имеют структурные преимущества перед реальными и потенциальными конкурентами. В ведущих секторах экономики — телекоммуникации, сырье, транспорт — это предположение до сих пор остается верным. Но конкурентные преимущества можно создавать и на двух других основах. 

Передовые методы реализации. В некоторых отраслях промышленности компании опережают конкурентов за счет постоянного превосходства в выполнении повседневных задач. Так, некоторые компании, занимающиеся страхованием имущества и страхованием от несчастных случаев, показали, что более совершенная методика заключения страховых контрактов и возмещения ущерба может превзойти по эффективности любое структурное преимущество конкурента. 

Глубокое понимание и предвидение. Некоторые фирмы преуспевают благодаря знаниям и глубокому пониманию, которых нет у других компаний. Знания могут выражаться в научно-техническом опыте (неизменное превосходство компании Hewlett-Packard в производстве принтеров), понимании современных тенденций (способность некоторых банков получать устойчивые прибыли за счет «коротких »позиций по иностранной валюте)или просто в творческом подходе (непревзойденный успех мультфильмов Диснея). 

Если три (точнее, один старый и два новых)источника преимуществ перед конкурентами объединить с упомянутыми выше тремя (опять-таки одной старой и двумя новыми)отраслевыми структурами, получится новая модель, лучше отражающая богатые стратегические возможности сегодняшнего промышленного ландшафта (см.схему 2). 

Схема 2 Новая модель отрасли 
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Уровни неопределенности 

В соответствии с традиционной моделью степень неопределенности в отрасли достаточно низка, и потому руководители могут делать довольно точные прогнозы, необходимые при разработке стратегии. Однако в действительности оценить будущее бывает гораздо сложнее. Перед лицом неопределенности руководители зачастую впадают в крайности. Некоторые делают вид, что никакой неопределенности вообще не существует, другие признают ее, но она парализует их действия. 

Что следует делать разработчикам стратегии, когда в результате анализа ситуации (по крайней мере, отчасти)они вынуждены признать:«Я ничего не знаю, и никакой анализ мне не поможет »? Конечно же, не закрывать на это глаза и не переходить к проработке сценариев и вариантов. Секрет разработки успешной стратегии состоит в том, чтобы выяснить, насколько неопределенна окружающая обстановка. И здесь можно выделить четыре уровня неопределенности. 

На первом уровне еще действует традиционная микроэкономическая модель, и разработчики стратегии могут сформулировать для себя один полезный прогноз на будущее. Это не отрицание неопределенности, а подтверждение того, что анализ должен быть достаточно глубоким, чтобы на его основе можно было найти ясное стратегическое направление. После этого можно провести соответствующий анализ чувствительности. Что касается, например, экспресс-закусочных, то там в последнее десятилетие изменения носили эволюционный характер; это позволило компаниям основывать свою стратегию на прогнозах. 

На втором уровне неопределенности результаты анализа показывают, что в перспективе ситуация будет меняться в соответствии с одним из нескольких отличных друг от друга сценариев, хотя неизвестно, с каким именно. В конце 1995 года, например, схема нового законодательства США в сфере телекоммуникаций обрела четкие контуры, однако не было ясно, одобрит ли ее Конгресс. В этом случае компании могли разрабатывать свою стратегию на основе одного из двух возможных сценариев. Поскольку число сценариев на этом уровне неопределенности обычно невелико, то, в общем, стратегию можно вывести аналитическим путем. 

На третьем уровне господствует непрекращающаяся неопределенность. Хотя число ее аспектов ограничено, будущее уже нельзя свести к нескольким отдельным сценариям. Реальность может находиться в любой точке континуума. 

Схема 3 Ситуационный анализ 
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Так, например, внедрение многих новых технологий наталкивается на неопределенность темпов принятия их рынком. 

На четвертом уровне наблюдается истинная неоднозначность, подразумевающая наличие целого ряда аспектов непрекращающейся неопределенности. 

Рассмотрим ситуацию, когда в 1992 году инвесторы из многих стран решали — вкладывать средства в Россию или нет. Помимо необычной степени неопределенности спроса компаниям пришлось бы разбираться с неопределенностью, касающейся договорного права, права заключения контрактов и даже того, выживут ли завтра сегодняшние поставщики и дистрибьюторы. 

Эти дифференцированные уровни неопределенности требуют соответствующего анализа ситуации. На первом уровне полностью подходят традиционные схемы. На втором — для определения стратегии будут необходимы проработка сценариев, применение теории количественных игр и опционного ценообразования. 

На третьем и четвертом уровнях неопределенности потребуются теория качественных игр, анализ скрытого спроса и применение эволюционных моделей. 

Если эту концепцию неопределенности объединить с новой моделью отрасли, показанной на схеме 2, результатом станет новый подход к ситуационному анализу (см.схему 3).В данном новом подходе учитываются переменные уровни неопределенности, относящейся к внешним силам, воздействующим на отрасль, и их взаимодействию. Здесь также видно, что уровень неопределенности может со временем возрастать и снижаться. 

Новое определение стратегии 

Обычно стратегию определяли как интегрированную совокупность действий, ведущих к устойчивому преимуществу перед конкурентами. Это определение по-прежнему применимо к структурам традиционных отраслей промышленности, характеризуемых низкой степенью неопределенности. Однако мы полагаем, что вне этого ограниченного контекста необходимо более широкое определение. Например, в ситуациях, связанных с высокой степенью неопределенности, стратегия, скорее всего, потребует осуществления не одной интегрированной совокупности действий; возможно, возникнет необходимость проработки разнообразных вариантов, принятия менее масштабных решений и так далее. Новое определение звучит так: стратегия — это некий набор решений, которые направляют и формируют последующие действия компании, которые не так просто изменить после принятия и которые оказывают самое большое влияние на достижение компанией своих стратегических целей. 

Говоря конкретно, этот набор решений включает выбор стратегической позиции компании, определение источника или источников получения преимуществ перед конкурентами, разработку бизнес-концепции и создание систем приращения стоимости, приспособленных к целям компании. Рассмотрим подробно каждое из этих решений. 

Стратегическая позиция 

В зависимости от своих честолюбивых устремлений компания может выбрать одну из трех стратегических позиций: приспосабливание, активное формирование рынка или сохранение за собой права действовать. 

Приспосабливание — наиболее часто встречающийся выбор. Компания анализирует внешние условия и затем намечает для себя ряд действий, соответствующих этому окружению. Хотя различные уровни неопределенности могут потребовать различных действий, психология здесь всегда одна и та же: использование известных возможностей и реагирование на известные риски. 

Активное формирование рынка означает попытку компании изменить окружающую обстановку в своих интересах. Такие компании изобретают совершенно новые продукты, в отношении которых существует лишь скрытый спрос, видоизменяют базовую структуру своей отрасли или разрабатывают совершенно новые методы конкуренции. Они считают, что способны оказывать настолько сильное влияние на деловой мир, что им ни к чему тщательный анализ текущего окружения. Такая уверенность может основываться на силе идеи или на неизменном превосходстве перед конкурентами. Однако как бы то ни было, все зависит от способности компаний изменять внешние условия. 

Концепция активного формирования рынка оказывается привлекательной в некоторых трудных для понимания случаях. Например, при наличии крайне нестабильных внешних условий многие компании стремятся подстраховаться и не связывать себя обязательствами. Тем не менее для некоторых сильных игроков такие условия могут оказаться самыми подходящими для того, чтобы предпринять смелые шаги. Представим себе группу испуганных детей, заблудившихся в лесу. Наверное, лучше всего, если самый старший из них крикнет:«Я знаю дорогу! Идите за мной!»И даже если этот ребенок на самом деле не знает дороги, даже если потребуются часы, чтобы выбраться из леса, все равно дети останутся вместе. 

Так же и в бизнесе: если существует неопределенность относительно направления развития отрасли, лучшим выбором могут стать смелые шаги по формированию рынка. Однако такая позиция не всегда целесообразна. Из трех возможных стратегических вариантов она предполагает самую высокую награду, но и самую высокую степень риска.Трудно накопить большое богатство без активного воздействия на рынок: вспомним о стальных и железнодорожных магнатах XIX века, о Томасе Эдисоне, о корпорациях Microsoft и Netscape.Но вспомним также и о компании Zap Mail, сети Microsoft Network, видеостандарте Betamax и туннеле под Ла-Маншем. 

Последняя стратегическая позиция — сохранение права действовать — ни к чему не обязывает компанию. Она означает совершение только тех действий, которые в дальнейшем позволят ей сохранить возможность превращения в сильного игрока.Это не абсолютная пассивность, а скорее, накопление знаний. 

В основе этих трех позиций лежат фундаментальные различия в образе мышления. Однако было бы неправильно слишком все упрощать: такие компании, как Microsoft, умеют использовать одновременно элементы всех трех позиций и выбор компанией своего стратегического положения может изменяться по мере трансформации окружающих условий. 

Тем не менее большинству компаний следовало бы стремиться к тому, чтобы занять на рынке одну доминирующую позицию. 

Преимущества перед конкурентами 

Ранее мы отмечали три различных основы получения преимуществ перед конкурентами: структурные преимущества, передовые методы работы, а также глубокое понимание и предвидение. Конечно, каждая из этих основ имеет множество вариантов, таких, как ключевые компетенции и напористость. 

В будущем могут возникнуть новые источники преимуществ перед конкурентами. Хотя компании имеют разнообразные средства для выбора источника получения таких преимуществ, они редко понимают, насколько подобный выбор может самым неожиданным образом связать их по рукам и ногам. 

Структурное преимущество возникает у компании тогда, когда конкуренты из-за своей структуры не в состоянии воспроизвести ее рыночное предложение. В таких условиях компания оказывается привязанной к определенному набору клиентов или потребностей. Если последние изменятся, избранная стратегия может стать ненужной. 

Стратегия, строящаяся на передовых методах работы, обычно еще более связана с ограничениями, поскольку она вынуждает всю организацию твердо придерживаться установленного набора показателей. В одной компании была принята программа по развитию исполнительских навыков, включавшая в себя 65 самостоятельных подпрограмм, направленных на изменение организационной структуры компании, методов найма служащих и оплаты труда, а также на внедрение новых информационных систем, руководящих принципов и процедур. Не удивительно, что компания стала настолько неповоротливой, что не сумела приспособить свою стратегию меняющимся внешним условиям. 

Концепция глубокого понимания и предвидения может показаться более гибкой основой для получения преимуществ перед конкурентами, поскольку она не предполагает зависимости компании от единственного потребительского предложения с точки зрения продуктов или рынков. Однако в этом случае часто возникают ограничения на входе: компания, которая зависит от одного источника знаний, может оказаться уязвимой, если по каким-либо причинам этот источник потеряет свою ценность. Более того, компании, избравшие такую стратегию, могут получать прибыль только в том случае, если их товары или услуги будут покупаться достаточным количеством потребителей. Вот почему, если компания хочет создать дополнительную стоимость, ей следует объединить глубокое понимание и предвидение со структурными преимуществами или передовыми методами работы. 

Разработка бизнес-концепции 

Превращение стратегических позиций и источников получения преимуществ перед конкурентами в конкретные стратегические решения связано не только с выбором подходящей для вас позиции. Наверное, любая сложная концепция бизнеса конструируется из строительных блоков четырех типов: 

крупные ставки; 

реальные и финансовые опционы; 

действия, впоследствии не вызывающие сожалений, 

и системы обеспечения безопасности. 

Крупные ставки — это инвестиции, которые в одних ситуациях могут принести большую прибыль, но в других — обернуться плачевными результатами. Финансовые и реальные опционы обеспечивают компании гибкость как с финансовой, так и с операционной точек зрения. Что такое финансовые опционы, понять не сложно. Реальные же опционы — это инвестиции в материальные активы и эксплуатационные затраты, сделанные для того, чтобы приобрести знания или придать компании гибкость (например, установка оборудования, которое может работать с различными видами сырья).Действия, не вызывающие впоследствии сожалений, всегда имеют смысл, независимо от дальнейшего хода событий. 

Наконец, системы обеспечения безопасности — это специально разработанные варианты защиты компаний на случай нежелательных последствий крупных ставок. 

Рассмотрим случай крупной специализированной химической компании, перед которой стоит трудная проблема: какую из двух новых технологий возьмет на вооружение отрасль, к которой она принадлежит? Предположим, что компания решила сделать крупные инвестиции в одну из этих технологий. Если бы впоследствии другие компании признали правильность этого выбора, компания смогла бы сформировать новую технологическую базу отрасли. В этом и заключается смысл крупной ставки: если бы компании не удалось убедить других в превосходстве выбранной ею технологии, ее заводы оказались бы в трудном положении. Компания могла бы дополнить крупную ставку действиями, которые впоследствии не вызовут сожалений, такими как осуществление программ по сокращению затрат и расширению объема продаж, а также системами обеспечения безопасности, например, запланировав усовершенствование второй технологии на случай, если ставка на первую окажется ошибочной. 

Схема 4 Сравнение с другими концепциями стратегии 
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На самом же деле руководство этой компании выбрало стратегию, состоящую из нескольких реальных опционов: она сформировала альянс с новым участником рынка, используя одну из новых технологий, и одновременно модифицировала некоторые свои заводы для работы с другой технологией. Такая стратегия потребовала определенных действий, которые впоследствии не вызовут сожалений, но не привела к необходимости разработки систем обеспечения безопасности. 

Системы приращения стоимости, разработанные специально для компаний 

Крупные ставки, реальные опционы и тому подобное — это строительные блоки, из которых собирается новая стратегия. Для каждого из этих блоков компаниям необходимо создать отдельные системы приращения стоимости. Вообразим, что компания, стоящая перед необходимостью выбора одной из двух технологий, решает приобрести реальные опционы для покрытия рисков по обеим технологиям. В отличие от финансовых опционов, реальные опционы — это инвестиции в организации и людей. Когда эти вложения оказываются неудачными, приходится тратить немалые человеческие и организационные ресурсы на исправление ситуации. Таким образом, стратегии, позволяющие справляться со сложностями сегодняшней деловой обстановки, должны, вероятно, предусматривать способность создавать, совершенствовать и контролировать одновременно несколько систем приращения стоимости. 

Развитие стратегии 

Помимо необходимости принятия упомянутых выше четырех стратегических решений, управляющие должны учиться распознавать динамику, свойственную каждой ситуации, и эффективно управлять строительными блоками стратегии на протяжении определенных отрезков времени. 

Раньше под стратегическим управлением фактически понималось умение не сойти с выбранного курса. 

Теперь же оно означает активное управление развитием стратегии месяц за месяцем, год за годом. А для этого может потребоваться составление рассчитанных на разные ситуации планов практических действий, в соответствии с которыми правильность стратегии подтверждалась бы достижением конкретных целей. В равной степени может потребоваться признание необходимости менять стратегию по мере изменения условий в отрасли. 

Новый подход предполагает новый взгляд не только на характер и содержание стратегии, но и на процесс ее разработки, особенно на то, кто на самом деле и когда занимается ее разработкой. Там, где степень неопределенности невелика, а наличие структурных преимуществ имеет первостепенное значение (например, решения, касающиеся использования производственных мощностей в химической промышленности), вполне подходит традиционный процесс разработки стратегии, возглавляемый высшим звеном руководства и осуществляемый на ежегодной основе. В отраслях же промышленности, характеризующихся низким уровнем неопределенности, но полагающихся прежде всего на передовые методы работы, дающие преимущества перед конкурентами, правильным выбором могли бы стать процессы, идущие снизу вверх. 

Напротив, в отраслях промышленности, отличающихся высокой степенью неопределенности и преобладанием сетевых структур, или там, где компания стремится сама формировать рынок, скорее всего, потребуется полностью пересмотреть процесс разработки стратегии. Более того, разработка стратегии вовсе не обязательно является обособленным процессом. Вместо этого общее направление движения может задаваться генеральным директором или руководителем подразделения при условии самой тесной связи с теми, кто работает на рынке, и корректировки стратегии в режиме реального времени, а не в установленные сроки. 

Как такой новый подход к стратегии соотносится с концепциями, предлагаемыми другими авторами? 

Мы считаем, что большинство этих концепций, как и традиционную модель, можно использовать только в конкретных ситуациях (см.схему 4).Так, теория удержания клиентов действительно эффективна только в тех отраслях промышленности, где главную роль играет использование передовых методов работы и где степень неопределенности ограничена.В других условиях компании, полагающиеся на стратегию удержания клиентов, могут изо всех сил стараться довести до совершенства свое рыночное предложение, однако, при первом же изменении условий конкуренты сведут все их усилия на нет. 

Нами было изучено более 25 различных стратегических концепций, предлагавшихся в последние годы. 

Внимательное исследование каждой показывает, что лежащие в их основе предположения ограничивают условия, подходящие для применения этих стратегий. Вот почему разработчикам стратегии следует знать все существующие концепции, но при этом относиться к ним непредвзято. Выбор следует свести к конкретной подмодели, причем делать его следует только после того, как определена стратегия, наиболее подходящая для данной ситуации. В сегодняшнем многообразном деловом мире разработчики стратегии должны учитывать намного более широкий спектр отраслевых структур и основ получения преимуществ перед конкурентами, а также более высокий уровень неопределенности. И это, конечно, непростая задача. Но если какая-либо область бизнеса и заслуживает особых усилий, то сомнений нет — это стратегия. 

Трудности и специфика разработки стратегии в России

(фрагмент из статьи «Разработка стратегии предприятия» 

А.В.Мартынова, компания «Аутсорсинг»)

Крайний дефицит достоверной рыночной информации делает доступной в лучшем случае оценку на качественном уровне. В самом деле, категория “доля рынка” предполагает, как минимум, знание общего объема рынка (хотя бы регионального) по заданному виду продукта. Для современной экономики с огромным теневым сектором, получение такой информации из доступных официальных источников невозможно, а проведение собственными силами полевых исследований потребует непомерных затрат. Данные об объеме рынка ближайших конкурентов также чрезвычайно труднодоступны, даже если предположить, что эти конкуренты достаточно точно определены и осведомлены. 

Большая часть классических западных методик – очень относительны и теоретизированы. Пример: методика разбиения матрицы БКГ на базовые квадранты обоснованно вызывает некоторое непонимание у практиков, привыкших к численным показателям. Понятия “высокий” и “низкий”, относящиеся к определению квадрантов, могут так сильно различаться в субъективном представлении отдельных специалистов, что представление одной и той же объективной картины диаметрально отличается. 

Причины, по которым российские предприятия имеют традиционную специфику: 

Низкая экономическая культура. Многие руководители выдвигались по партийной линии, не имея знаний и опыта. 

Следствие п.1, планирования сверху и полной несамостоятельности - отсутствие целей и стратегии. 

Нет профессионального владения инструментарием менеджмента и маркетинга в управлении. Как следствие, любой проект реформирования или консалтинга начинается не с диагностики и поиска подходов к решению, как на западе, а со структурирования задачи и выяснения для чего это надо и надо ли вообще. После выработки общего понимания начинается не стадия выполнения, а период обучения топ – менеджеров тем методам работы, которые западные консультанты априори считают самим принципом ведения бизнеса. 

Одна из причин, по которым методы анализа не распространены среди руководителей и даже маркетологов – незнание математического аппарата, который используется. Например, мне пришлось разработать методику постановки элементов стратегического маркетинга на предприятии (а именно – анализа продуктового портфеля для разработки продуктово – маркетинговой стратегии и контроллинга) таким образом, что она позволяет поставить самостоятельную работу по элементам стратегического маркетинга, включая анализ, силами людей, которые не знают не только методов математического анализа, но и забыли таблицу умножения. Математике их учить не представляется возможным. 

Наследие гигантомании. В советской экономике приоритетным было развитие промышленности (так называемая группа “А”). В результате, в наследие досталась фондоемкая экономика, с отраслевыми и градообразующими монстрами. Огромный масштаб и низкая эффективность производства с одной стороны, и неудовлетворенность потребностей домашних хозяйств в элементарных товарах (пища и одежда) – только одно из последствий такого экономического уклада. 

Другое следствие – это нерыночная ориентация и “натуральное хозяйство” предприятий, входящих в крупные холдинги. Когда продукт производится и потребляется в одном производственно – экономическом образовании, не попадая на рынок и не оцениваясь им. Многим предприятиям по прежнему трудно перейти на гибкое по спросу производство, оценивать свою эффективность прибыльностью, а не масштабом и номенклатурой выпуска. Для начала, надо научиться использовать количественную информацию, которая абсолютно всегда доступна, точна и достоверна, а именно - внутреннюю информацию предприятия. 

Вывод: крайне редкое применение стратегического подхода, матричного, и математических практических инструментов анализа и планирования, обусловлено, в основном, несовершенством информационно-экономического пространства. 
 К теме 11. Стратегический контроль и аудит
Аудит бизнес-стратегии

(обзор книги “Business Strategy Audit”, 

“Cambridge Strategy Publications Ltd.” – 

Сергей Турко, ПМ Консалтинг Журнал «Новые рынки» №2(8), 2002) 

Организация — сложная система. Для того чтобы она жила и процветала, необходимо сочетание множества условий, слаженная работа всех ее частей. Чтобы этого добиться, существует управление, менеджмент. Но природа вещей такова, что независимо от качества управления все на свете имеет обыкновение жить своей жизнью, постепенно отклоняясь от намеченного плана. Поэтому, несмотря на текущий контроль, периодически требуется проводить аудит, то есть глубокий анализ каждой составляющей бизнеса. 

В число наиболее важных составляющих входит стратегия, то есть план, реализуя который, компания достигает своих целей, выполняет свою миссию. Аудит позволяет понять, существует ли в организации четкая и понятная всем стратегия, соответствует ли эта стратегия условиям внешней среды, знают ли о стратегии сотрудники, действуют ли они в соответствии с ней. В случае, если четкой стратегии нет, проведение аудита позволяет разработать такую стратегию. 

Аудит бизнес-стратегии состоит из трех этапов. Первый этап — это оценка внешней среды. Второй этап - оценка самой организации. Третий — это интеграция первых двух этапов, то есть увязка возможностей организации с условиями внешней среды. 

Первый этап. Оценка внешней среды 

Шаг 1. Анализ внешней среды на макроуровне. 

Оценка и анализ внешней среды сначала производится на макроуровне, то есть в общем плане. На данном этапе специально не стоит вдаваться в подробности деятельности отдельных фирм — участников рынка. Необходимо определить только наиболее значительные, устойчивые тенденции в отрасли в целом. 

Следует ответить на следующие вопросы: 

· какова долгосрочная жизнеспособность отрасли в целом? 

· какие тенденции могут изменить текущее положение дел? 

· кто является лидером в отрасли? Какие действия предпринимают лидеры? Каковы ключевые факторы успеха в отрасли? 

· как наша компания может изменить положение дел на рынке? 

· как могут выглядеть и действовать лидеры рынка через пять лет? 

· каковы выгоды положения (и соответствующие затраты) победителя в отрасли? 

· какова история развития отрасли, главные тенденции? 

Шаг 2. Детальный анализ внешней среды. 

При детальном анализе внешней среды необходимо оценить конкурентов, потребителей и других заинтересованных лиц. 
Анализ конкурентов 
Целью анализа конкурентов является определение их места на рынке, а также их планов. 

Анализ конкурентов следует проводить, отвечая на следующие вопросы: 

1. Оценка бизнеса. Какова стратегия конкурента? На чем конкретно конкурент акцентирует внимание? Каковы главные направления его стратегии — качество, цена, время доставки или обслуживание? Что конкурент делает лучше, чем мы, что — хуже, а что — примерно наравне с нами? Кто является потребителем продукции конкурента? Кто его деловые партнеры? Что они получают от сотрудничества? 

2. Оценка финансовой стороны. Какова величина оборота конкурента? Его ресурсная база? Быстро ли растет его бизнес? Есть ли у конкурента внешняя финансовая поддержка? Каковы котировки его акций, их динамика за последнее время? 

3. Оценка организации. Является ли конкурент лидером рынка? Какова его степень централизации? Быстро ли конкурент реагирует на изменения? Сколько у него сотрудников? Нет ли недостатка или избытка рабочей силы? Ориентирован ли стиль руководства конкурента на задачи или на людей? На какие навыки и способности конкурент обращает особое внимание при найме на работу? Способствует ли корпоративная культура конкурента росту бизнеса или тормозит его? 
Анализ потребителей 
При анализе потребителей требуется рассмотреть два вопроса: 

– как наша компания влияет на потребителей? 

– как потребители влияют на нашу компанию? 

Потребитель только тогда обращается к нам, когда мы можем каким-то образом улучшить его положение. 

1. Влияние потребителей на компанию. Что компания получает от работы с конкретным потребителем? Создает ли потребитель требуемый маржинальный доход? Какие издержки на обслуживание потребителя мы несем? Стоят ли они тех выгод, которые мы получаем от потребителя? Какие ресурсы отвлекаются на этого потребителя? Может быть, стоит использовать эти ресурсы иначе? 

2. Влияние компании на потребителей. Почему, по нашему мнению, потребитель покупает у нас? Если потребитель считает, что мы обладаем какими-то преимуществами перед конкурентами, то в чем они выражаются? Удовлетворяем ли мы потребителя лучше, чем наши конкуренты? Можем ли мы каким-то образом улучшить конкурентоспособность нашего потребителя? Знаем ли мы стратегию потребителя, его цели? Соответствуют ли предлагаемые нами услуги/продукты этим целям? Когда потребитель выбирает продукт, то какие параметры этого продукта являются для него решающими при принятии решения о покупке именно у нас? 
Оценка других заинтересованных лиц 
Заинтересованные лица — это группы людей, которые так или иначе заинтересованы в деятельности нашей компании, получают от этого какие-то выгоды. Прежде всего это поставщики, регулирующие органы, общественные группы, акционеры. Оценка заинтересованных лиц может быть более широкой и менее детальной, чем оценка потребителей и конкурентов, так как влияние их на деятельность компании более опосредованное. 

Вопросы, на которые стоит ответить на данном этапе. 

Чего заинтересованные лица хотят от компании? Что они в нас ценят? Какую роль в нашем бизнесе они играют? Чего они ожидают? Каковы основные препятствия, которые мешают компании достичь своих целей? 

Шаг 3. Интеграция данных. 

Теперь сводятся воедино все данные, полученные при анализе отрасли (см. табл. 1). Необходимо определить наиболее важные тенденции и оценить их влияние на конкурентоспособность нашей компании. Каким образом компания может повлиять на внешнюю среду? Как будет она выглядеть, если ей это удастся? 

	Табл. 1

	Рабочая таблица для анализа отрасли деятельности компании

	Отраслевой параметр
	“Находки” аудита
	Влияние на компанию

	Какова жизнеспособность отрасли?
	 
	 

	Какие тенденции могут изменить положение дел?
	 
	 

	Что делают лидеры отрасли? Почему они это делают?
	 
	 

	Каковы ключевые факторы успеха в отрасли?
	 
	 

	Как будут выглядеть лидеры отрасли через пять лет?
	 
	 

	Куда движется отрасль в целом?
	 
	 

	Кто из конкурентов собирается стать лидером в будущем?
	 
	 

	Имеются ли у них способности для этого?
	 
	 

	Каковы будут желания потребителей в ближайшем будущем?
	 
	 


Второй этап. Оценка организации 

После детальной оценки внешней среды необходимо оценить саму организацию. Оценка организации проводится в семь шагов: 

· прояснение стратегии; 

· измерение жизнеспособности и устойчивости фирмы; 

· определение бизнес-процессов; 

· идентификация способностей; 

· анализ оргструктуры и распределения ресурсов; 

· оценка корпоративной культуры; 

· интеграция элементов оценки организации. 

Шаг 1. Прояснение стратегии. 

На данном этапе необходимо: 

определить бизнес, которым занимается компания; 

описать текущую стратегию; 

идентифицировать отличительные характеристики бизнеса фирмы; 

определить, насколько стратегия фирмы понимается и поддерживается на всех уровнях. 

Следует получить ответы на следующие вопросы: какие продукты предлагает компания, а какие — нет? Каких потребителей компания считает “нашими”, а каких — не считает? На какие рынки нацелена компания, и каких она избегает? Чем компания прекратила заниматься за последние пять лет и почему? Отражают ли цели организации то, что реально в ней происходит? Знакомы ли сотрудники с миссией, видением и основными целями компании? Знают ли они ее стратегию? Поддерживают ли ее на словах, на деле? Позиционирована ли компания на рынке? Каковы ее конкурентные преимущества? Конкурентоспособна ли она по всем направлениям деятельности? 
Шаг 2. Измерение жизнеспособности и устойчивости. 

Поскольку внешняя среда меняется, должна меняется и стратегия. Иначе говоря, стратегия должна быть достаточно гибкой, чтобы соответствовать требованиям времени. Жизнеспособность и устойчивость компании описываются такими показателями, как рыночная доля, количество успешно реализованных проектов, окупаемость инвестиций и пр. 

На данном этапе необходимо ответить на следующие вопросы: достигает ли организация своих целей? Есть ли такие области деятельности, в которых был достигнут значительный, даже неожиданный успех? Чем это объяснялось? В каких областях требуются улучшения? Как соотносится успех компании и успех конкурентов? Действует ли сейчас компания лучше, чем в прошлом? 
Шаг 3. Определение бизнес-процессов. 

Деятельность любой фирмы основана на процессах. Некоторые процессы влияют на конкурентоспособность напрямую, некоторые — косвенно, а некоторые вообще не влияют. 

Сначала необходимо определить процессы, которые выполняются на фирме, а затем ранжировать их по следующим четырем группам. 

Процессы, создающие конкурентное преимущество. Они создают определенные характеристики, которые позиционируют компанию на рынке, отличают ее от других. 

Добавляющие ценность процессы. Они служат для поддержки предыдущих процессов. 

Процессы, необходимые для деятельности. Они ничего не добавляют для конкурентного преимущества, однако по существующей технологии их нельзя избежать. 

Лишние процессы. Понятно, что они не создают конкурентоспособности и не являются необходимыми по технологии. Они выполняются во многом в силу традиции и могут быть легко ликвидированы без всякого ущерба. 

После определения процессов следует провести бенчмаркинг, то есть сравнить, как выполняются процессы в нашей фирме и в других фирмах, занимающихся сходной деятельностью. 
Шаг 4. Определение способностей. 

Возможности бизнеса основаны на способностях сотрудников. Эти способности должны соответствовать стратегии. 

Необходимо оценить, какие способности должны иметь сотрудники, чтобы стратегия была успешно реализована. Управленческие это знания или технические? 

Затем определяются текущие способности сотрудников, их навыки и образовательный уровень. 

Исходя их этих двух оценок, разрабатывается и реализуется план развития способностей, который включает дополнительное обучение, ротацию в пределах организации, а также выполнение ответственной работы под наблюдением более опытного сотрудника (наставничество). 
Шаг 5. Оргструктура и распределение ресурсов. 

Оргструктура — не застывшее образование, она должна меняться в соответствии с изменением целей организации. На данном этапе оценивается, способствует ли существующая оргструктура реализации стратегии, а также достаточно ли у нас ресурсов для реализации стратегии? Правильно ли распределяются эти ресурсы? 

В соответствии с матрицей 7S МакКинси, каждую организацию можно представить как совокупность семи компонентов: способностей, совместных ценностей, стиля управления, структуры, сотрудников, систем управления, стратегии. 

Для успешной деятельности все эти компоненты должны быть согласованы между собой, чтобы служить достижению единой цели. 
Шаг 6. Оценка культуры. 

Традиционно корпоративная культура разделяется на три части. Это история компании, убеждения и допущения, на которых строится бизнес, стиль руководства. Существующая культура оказывает очень сильное влияние на формулирование и реализацию стратегии. Необходимо оценить это влияние. Негативно оно или позитивно? Что необходимо сделать, чтобы культура не тормозила стратегию? 
Шаг 7. Интеграция элементов оценки организации. 

Объединение результатов оценки организации удобно делать в виде таблицы 2: 

	Табл. 2

	Рабочая таблица для анализа и оценки компании

	Компонент организации
	“Находки” аудита
	Влияние

	Какова наша стратегия? Как она менялась за последние пять лет? Может ли она измениться в будущем?
	 
	 

	Насколько жизнеспособен и устойчив наш бизнес? Каким образом текущая стратегия позволяет выстоять при различных вариантах развития отрасли?
	 
	 

	Каковы наши главные бизнес-процессы? На какие аспекты этих процессов стоит обратить внимание?
	 
	 

	Какие возможности мы имеем? В соответствии с нашей текущей стратегией, какие возможности нам стоит иметь?
	 
	 

	Соответствует ли оргструктура нашей стратегии? Есть ли что-то в нашей организации, что мешает достижению стратегических целей?
	 
	 

	Поддерживают ли стратегию наши представления и убеждения? В существующей организационной культуре легко ли реализовать стратегию?
	 
	 


Третий этап. Интеграция и внедрение 

Предыдущие два этапа — оценка внешней среды и оценка организации - предназначены для того, чтобы дать возможность разобраться в том, каким бизнесом занимается компания, что требуется для достижения успеха в этом бизнесе, как спроектировать организацию, которая могла бы качественно удовлетворять потребителей. Собирая информацию о заинтересованных лицах, потребителях, конкурентах, команда аудита получает информацию о внешней и внутренней среде организации. Оценивая текущие операции и стратегические цели, аудиторы могут понять, куда направить ресурсы и каким образом согласовать деятельность различных частей фирмы, чтобы получить определенные преимущества. 

Подведем итог сказанному. Аудит нацелен на то, чтобы сделать прогноз, какие фундаментальные изменения могут произойти в отрасли и каких изменений от организации это может потребовать. Главный вопрос, на который необходимо ответить после проведения аудита: соответствует ли стратегия фирмы внешним условиям. Если соответствует, то какие улучшения можно внести в стратегию для еще большего удовлетворения требований потребителей? Если не соответствует, тогда результатом аудита должны быть рекомендации по изменению стратегии. 

 К теме 12. Примеры стратегий

Уроки шахмат

(статья Владислава Бачурова из журнала TopManager, 21, 2002)

Иногда по выходным мы с друзьями играем в шахматы. И управленческий стиль каждого из моих партнеров легко вычислить по тому, какие ходы он выбирает в шахматной партии. 

Первый друг по всем правилам шахматной стратегии занимает открытые линии, подрывает пешечные цепи, начиная с базы, в эндшпиле с лишней пешкой старательно меняет фигуры, занимая ладьей позицию за своей проходной. В сложной позиции он часто выбирает ход из общих соображений (не испортить!). 

Его соперник знает, что “шахматист считает на несколько ходов вперед”. Он шевелит губами: “Мы – сюда, он – туда, мы – так, он – сяк, мы нападем, он защитит, мы ему шах, он отошел… Атаки нет, а ладья висит. Тогда сначала уведем ладью, а он пойдет вперед пешкой. Атаки у меня нет, а него опасная проходная… Так, еще раз: мы нападем, он защитит, мы ему шах, он отошел… Атаки нет, а ладья висит. Тогда уведем ладью, он – пешкой. Атаки у меня нет, а у него проходная…  А что если ее сразу разменять?” – решает игрок, и (ни разу не просчитав свою новую идею!) идет на размен, попутно зевая ладью, которая так и осталась под боем. 

Иногда этот игрок выбирает ходы и впрямь оригинальные и неожиданные для привыкшего к шахматным канонам партнера. В этом случае он как пьяный пулеметчик может неожиданно даже для себя разбить тщательно выстроенную крепость соперника, смущая того напором и наглостью.

Оба знают, что шахматы – игра стратегическая. Но первый под стратегией понимает долгосрочное планирование, которое исходит из существующих тенденций. Прямо Госплан: дальше будет лучше и больше. То же самое, но лучше и больше. Однако по мере ускорения развития, по мере усиления неопределенности рынка заложенные в настоящий момент тенденции ломаются, перекрываются другими тенденциями. А игрок так и не может понять, что иногда бывает, конь на краю доски стоит не так уж и плохо, что бы по этому поводу ни писал доктор Тарраш. 

Второй считает, что есть только две стратегии: оборонительная и наступательная. И окунаясь в непредсказуемую стихию рыночной тактики, он ловко маневрирует на маленьких участках рыночного поля, решает проблемы по мере их поступления, но так и не может создать крупный холдинг (или добиться в шахматной партии решающего преимущества). Да к этому и не стремится. Постепенная реализация преимущества противоречит его натуре. Он за быстрый мат. Тому или иному королю. 

Кстати, если вы думаете, что цель нашей игры в шахматы – выиграть партию, то это не так. Цель – получить удовольствие от игры. Потому что все-таки мы любители, а не Крамник. А может, поэтому и не Крамник.

Гроссмейстер видит образ желаемой позиции, и исходя из этого образа строит свою игры, с каждым ходом к ней приближаясь. Он играет исходя не из стратегии, а из видения, он делает ходы как бы в обратном порядке: от будущего к настоящему, и потом опять к будущему. 

А финансовая политика (“в данной позиции конь в центре доски сильнее ладьи, запертой в углу”), маркетинговая кампания (“вам шах!”), структурные или кадровые изменения (жертвы и размены) служат лишь необходимыми техническими средствами, двигающими нас к желаемому идеалу.  

Этот идеал не может быть досконально прописан и детально сформулирован, по мере движения, по мере сопротивления противника и изменения позиции он тоже меняется в каких-то деталях. 

И успех в шахматной партии зависит от способности шахматиста не только идти к желаемой позиции, но и постоянно искать все новые возможности усиления своей игры в ответ на контраргументы соперника. А для компании таким соперником являются не только конкуренты. Изменяются технологии, изменяются предпочтения потребителей, их желания и возможности. Если жить с сознанием собственной непогрешимости или под влиянием маркетинговых исследований плестись за этими изменениями, можно потерять инициативу. Нельзя рассматривать свой временный перевес как постоянный.

Главный шахматный закон был сформулирован еще первым чемпионом мира Вильгельмом Стейницем: “Владеющий инициативой должен атаковать, иначе инициатива перейдет к сопернику”.

 К теме 14. Трансформация организаций

Анализ основных мотивов слияний и поглощений

(фрагменты обзора)

Пережив с начала ХХ века уже пять волн слияний и поглощений, мировая экономика в конце второго тысячелетия подошла к новому рубежу, который ознаменован появлением на экономической арене супергигантов. Сделки среди авиапроизводителей Boeing и McDonnell Douglas, автомобилестроительных концернов BMW и Rover Group, Daimler-Benz и Chrysler, нефтяных компаний British Petroleum и Amoco, Mobil и Texaco, финансовых институтов Morgan Stanley и Dean Whitter Discovery, аудиторских фирм Coopers&Lybrand и Pricewaterhouse и компаний многих других отраслей подтверждают этот тезис. 

Многие компании, сделавшие ставку на экспансию и/или диверсификацию, неминуемо столкнулись с вопросом, каким именно способом завоевывать новые рынки. Из двух альтернатив: развивать собственное производство или купить/слиться с уже действующим предприятием — многие пошли по второму пути. Однако преимущества в скорости выхода на рынок и приобретения ноу-хау в конкретной области (на конкретном рынке) дополняются многочисленными рисками, связанными с данной альтернативой [1]. Ни для кого не секрет, что 2/3 слияний и поглощений оказываются в конечном итоге убыточными и приводят к продаже ранее приобретенных компаний, а то и к закрытию собственного бизнеса [2]. 

Оценка суммарного эффекта от сделки необходима также для расчета критической, т.е. максимальной, премии, которую готова заплатить компания-инициатор поглощаемой компании. Причем неверно вычисленная величина премии нередко априори обрекала новообразованную компанию на провал [3]. 
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Рис.1. Основные волны слияний/поглощений в США 

Источник: Select Committee on Small Business, 1962; Mergerstat 1998; Gaughan (Mergers, Acquisitions and Restructuring, 1999): Chapter 1. 

Обобщенная характеристика вышеуказанных волн слияний/поглощений компаний приведена в таблице 1. 

Таблица 1 
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Источник: Mueller-Stewens 1999, 41. 

2. Тенденции развития мирового рынка слияний/поглощений 
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Рис. 2. Развитие мирового рынка слияний/поглощений (млрд. долл.) 

Источник: Tomson Financial Securities, Morgen Stanley Dean Witter Research 

3. Основные мотивы слияний и поглощений компаний в мировой практике 

В обобщенном виде классификация мотивов приведена на рисунке 3. 
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Рис. 3. Структура основных мотивов слияний/поглощений компаний 

4. Механизм защиты компаний от поглощений 
Мотиву защиты от поглощений следует уделить особое внимание. В связи с угрозой масштабного поглощения иностранными ТНК российским компаниям необходимо уделять больше внимания противозахватным мерам и самим становиться инициаторами слияний и поглощений. 

Основной вид поглощений, нашедший применение в России, связанный с последующей продажей ранее приобретенного имущества по частям, постепенно угасает. Большое количество иностранных фирм направляется и/или усиливает свое присутствие в Восточной Европе в связи с ужесточением конкуренции на национальных рынках и общим ухудшением конъюнктуры на Западе. Причем возможности слияния или поглощения рассматриваются ими в первую очередь в силу преимущества в скорости выхода на рынок и сложности развития собственными силами в странах, где большинство вопросов решаются благодаря личным связям и в соответствии с неписаными законами, к которым, несомненно, относится и Россия. Выступая партнерами западных инвесторов при слиянии/поглощении, российские компании должны иметь представление о потенциальных проблемах в ходе его проведения. Существует и опасность скупки иностранными инвесторами российских компаний с последующим их закрытием для ликвидации конкуренции на рынке, что требует особого контроля со стороны государства, а также применения противозахватных мер. Российским компаниям, несомненно, будут полезны способы защиты от поглощения, разработанные и применяемые в западной практике. 

Во многих случаях слияния и поглощения проводятся по взаимному согласию между высшим управленческим персоналом обеих компаний. Однако нередка и практика враждебных слияний, при которых руководящий состав приобретаемой компании не согласен с готовящейся сделкой и осуществляет ряд противозахватных мер. Хотя и наблюдается значительное снижение объемов враждебных слияний/поглощений в мире (см. рис. 5), данный вид сделок может стать достаточно актуальным в российских условиях. 
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Рис. 5. Доля враждебных транснациональных слияний/поглощений в 1987—1999 гг. (% от общего объема/количества) 

Источник: UNCTAD, cross-border M&As database. 

В этом случае компания, которая хотела бы приобрести заинтересовавшую ее фирму, в обход менеджеров обращается непосредственно к акционерам целевой фирмы или не обращается вовсе. Существуют два возможных способа враждебного поглощения компании с привлечением ее акционеров. 

Наиболее распространенным из них является прямое предложение о покупке контрольного пакета, или, иначе, тендерное предложение акционерам компании. 

Другой способ называют борьбой за доверенности, поскольку он предполагает получение права голосования чужими акциями, т.е. голосования по доверенности. В этом случае пытаются найти поддержку среди определенной части акционеров целевой компании на очередном ежегодном акционерном собрании. Стремление получить доверенности на голосование обходится дорого, и из этой борьбы трудно выйти победителем. 

…В результате, учитывая премии акционерам и суммы, затрачиваемые на наделение управленческой команды «золотыми парашютами», затраты на захват компании могут быть чрезмерными. Колоссальные средства, вкладываемые в проекты поглощений, зачастую приводят лишь к уничтожению собственности акционеров поглощающей компании. 

В мировой практике известна целая система противозахватных мер, которые применяют менеджеры, чтобы противостоять нежелательным сделкам. В таблицах 2 и 3 представлена попытка обобщения наиболее интересных из них и наиболее применимых на практике. 

Таблица 2 
Основные приемы защиты компании от поглощения до публичного объявления об этой сделке 
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Таблица 3 
Основные приемы защиты компании от поглощения после публичного объявления об этой сделке 
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Источники для таблиц 2 и 3: R.S. Ruback. An Overview of Takeover Defences // Working Paper № 1836-86. Sloan School of Management, MIT. September. 1986. Tab. 1 & 2; L. Herzel & R.W. Shepro. Bidders and Targets: Mergers and Acquisitions in the U.S. Basil Blackwell, Inc., Cambridge, Mass.,1990, Chap. 8. 

5. Заключительные положения. Синергетический эффект от слияний/поглощений 

Большинство вышеприведенных мотивов направлены на достижение так называемого синергетического эффекта, в результате которого взаимодополнение различных ресурсов двух или нескольких предприятий приводит к совокупному результату, превышающему сумму результатов действующих разрозненно компаний [11]. Целое при этом либо превосходит сумму частей, либо приобретает новое качество, не присущее ни одной из его составляющих. Примером может служить человеческий мозг, состоящий из нейронов, которые при достижении определенного количества и, находясь в определенной взаимосвязи, приобретают способность мыслить. Другим примером, из области техники, может служить телевизор, обладающий способностью принимать, трансформировать и транслировать видеосигнал, в то время как отдельные его детали «бесполезны» по отношению к данной цели. 
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Рис. 6. Основные направления достижения синергии при слияниях/поглощениях 

На практике решение о слиянии/поглощении в каждом конкретном случае должно быть подкреплено количественными расчетами, позволяющими сравнить различные варианты. В данной статье предлагается общий подход к оценке общего синергетического эффекта от слияния/поглощения. 

Следует отметить, что одним из наиболее часто приводимых направлений синергии при проведении слияний/поглощений является экономия на дорогостоящих работах по разработке и созданию новых видов продукции, а также на капиталовложениях в новую технологию. За ним следует возможность экономии от сокращения административных расходов на содержание чрезмерно большого управленческого аппарата. Сравнительно меньшее значение имеет экономия на масштабах производства (снижение текущих издержек производства), хотя и она существенна [12]. 

Все вышеперечисленные возможности направлены на достижение синергетического эффекта, в результате которого взаимодополнение различных ресурсов двух или более предприятий приводит к совокупному результату, превышающему сумму результатов действующих разрозненно компаний [11]. Однако эффект синергии часто переоценивают. Магическая формула синергии 2+2=5 обвораживает менеджеров компании, которые, вооружившись главным аргументом за проведение слияния/поглощения — достижением синергии, — взвинчивают донельзя величину премии и, тем самым, обрекают еще не законченное слияние на провал. 

Ни в коем случае нельзя закрывать глаза на возможные отрицательные синергетические эффекты поглощения, когда дополнительные доходы не покрывают всех издержек процесса объединения... 

Чтобы понять причины нынешнего бума слияний/поглощений в западной экономике, следует еще раз отметить, что стремление к расширению масштабов операций является неотъемлемой чертой любого бизнеса. Однако чтобы такое расширение происходило путем слияния/поглощения, необходимо, чтобы этот способ был более дешевым по сравнению с возможными альтернативами, например с расширением объема продаж путем рекламной кампании или расширением сбытовой сети и открытием собственных филиалов за границей. 

Основой для нынешнего бума слияний стало сочетание нескольких факторов. С одной стороны, беспрецедентный рост фондового рынка США в последнем десятилетии ХХ века позволил американским фирмам достаточно легко получить денежные средства через дополнительное размещение своих акций (если сделка слияния/поглощения оплачивается наличными) или договориться с акционерами другой фирмы о приемлемом коэффициенте обмена, если сделка происходит путем обмена акций одной фирмы на акции другой. С другой стороны, мировой финансовый кризис поставил многие фирмы (не только азиатские и латиноамериканские, но и американские и европейские, которые были тесно связаны с emerging markets) в тяжелое положение, и их акционеры и менеджеры готовы были присоединиться к более успешному конкуренту, чтобы избежать возможного банкротства. 

В Европе также действуют две тенденции. С одной стороны, единый европейский рынок позволяет использовать эффект масштаба, что дает мощный дополнительный импульс к укрупнению фирм. С другой стороны, по мере становления единого экономического пространства чувствуется усиление конкуренции, что вынуждает многие европейские конгломераты отказываться от непрофильного бизнеса, чтобы сосредоточиться на основном. Данные тенденции дополняются притоком денег от институциональных инвесторов, прежде всего американских. 

Процесс слияний обладает также способностью к самоускорению. Во-первых, он дает толчок росту аутсорсинга из-за неудачных попыток слияния. Во-вторых, вырастает число консультантов, специализирующихся на оказании содействия процессу слияния, которые в свою очередь раскручивают популярность слияний подобно маркетинговой кампании — тем самым обеспечивая себе будущее. 

Весьма важен фактор «присутствия на рынке», который заставляет компании заключать союзы по всему миру. Например, повсеместное присутствие таких общеизвестных марок, как «Кока-кола», «Адидас», «Сони» и т.п., дает их владельцам огромные рекламные преимущества. Ну и, конечно, ни один из конкурирующих олигополистов не может позволить себе отстать от конкурентов по доле на рынке. Это, как считается, надолго обеспечивает лидерство и преимущества в конкурентной борьбе. 

Огромную роль в нынешней волне слияний играют прогрессирующая глобализация мировой экономики и ускорение технического прогресса, особенно на отдельных участках экономической деятельности. 

Российский рынок слияний и поглощений менее развит, чем в Западной Европе, Японии и Америке, что связано как с относительной молодостью рыночной экономики в России, так и с общей экономической и политической нестабильностью в стране. Для проведения слияний/поглощений требуется привлечение значительных денежных средств, что под силу лишь крупнейшим предприятиям, количество которых в России невелико. Акции и опционы как средство платежа в подобных сделках пока не нашли широкого применения в силу нестабильности российского рынка ценных бумаг. Однако основной причиной низких объемов слияний и поглощений в России является отсутствие опыта в данной области. Редкие компании имеют среднесрочные планы развития, а инвестирование при слияниях/поглощениях требует более длительного срока окупаемости. При планировании возможность экспансии с помощью слияний/поглощений практически не рассматривается, не говоря уже о постоянном отслеживании компаний — потенциальных целей. 

Многие экономисты настроены достаточно оптимистично относительно дальнейшего развития экономической ситуации в России. Некоторая стабильность, прежде всего политическая, позволяет компаниям расширить горизонт планирования, а также накапливать средства для последующего инвестирования. Постепенно появляется литература, посвященная теме слияний и поглощений, что также способно повысить интерес к данного вида сделкам. 



К теме 15. Идеологические и психологические аспекты

Руководитель будущего: набросок крупными мазками

(Татьяна Андреева, фирма «Альт»)

Для российского бизнеса сегодня заканчивается период «саморазвития», основанного на общей позитивной экономической конъюнктуре, и потому назревает потребность в серьезной внутренней перестройке. А это предъявляет новые требования к руководителю компании – он должен стать «создателем видения».

На Западе уже никто не спорит, что в последние годы мировая экономика вступила в эпоху глубинных структурных изменений. Глобализация, постоянное изменение и стирание межотраслевых границ, интенсивная смена технологий, выдвижение знаний и технологий на первое место среди движущих сил конкуренции, возникновение «общества знаний» и особого типа работников, «работников знаний», – активно обсуждаемые проблемы, с которыми сталкиваются иностранные компании. Касается ли все это российских компаний?

Изданная пару лет назад Стокгольмской школой экономики в Санкт-Петербурге книга «Бизнес в стиле фанк» (К. Нордстрем, Й. Риддерстрале) произвела шоковое впечатление на многих знакомых мне руководителей. Какой-то период эта книга даже была «культовой», подарить ее коллегам и партнерам считалось признаком «продвинутого» управленца. 

Секрет шведских авторов, на мой взгляд, состоит в том, что они смогли в захватывающей литературной форме убедительно обрисовать обсуждаемые среди исследователей вот уже больше десятка лет изменения среды бизнеса. Поэтому не буду убеждать, что мир, в котором существуют наши компании, стремительно меняется – это превосходно сделали Нордстрем и Риддерстрале. Лучшей иллюстрацией реальности их тезисов на российской почве являются кардинальные изменения, произошедшие за последнее время в сфере розничной торговли в Москве и Петербурге – с приходом торговых сетей огромный блок посреднических компаний оказался под угрозой «вымирания».

Что же происходит в связи с этим в российской бизнес-среде? Влияют ли происходящие в мире перемены на руководителей отечественных компаний, на их стиль руководства, акценты в работе и понимание целей бизнеса? Как это может изменить или уже изменяет жизнь топ-менеджеров? Мыслями об этом и хотелось бы поделиться.

Ближний план

Сейчас, на наш взгляд, многие российские компании находятся на пороге нового этапа в своем развитии. Вот только некоторые факторы и события, которые, на наш взгляд, способствуют этому:

· заканчивается этап «естественного» развития, имевший место благодаря кризису 1998 года и последующему оживлению экономики. Многие компании получили тогда возможность развиваться за счет временного отсутствия иностранных конкурентов или возникших ценовых преимуществ по сравнению с ними. Однако сегодня потребители становятся все более требовательными к качеству, иностранцы возвращаются, и появляется необходимость серьезно совершенствоваться ради того, чтобы выжить. 

· усугубляет ситуацию подготовка и широкое обсуждение вступления России в ВТО. Самые «сильные» уже сейчас думают, как перестроиться, чтобы успешно конкурировать с иностранцами или (даже!) чтобы выходить на иностранные рынки. Но под влиянием массовых дискуссий по данному вопросу, даже самые «слабые» начинают думать о путях защиты. Так или иначе, и те, и другие, приходят к мыслям об изменении внутреннего устройства компаний. 

· размеры многих бизнесов вышли за пределы «коротких штанишек» объединенных собственности и управления, что также подталкивает что-то менять внутри организации. Многие талантливые предприниматели, стоящие во главе бизнеса, ощущают, что управляя привычными методами, они уже не успевают отслеживать все важные направления развития. 

· состояние «ожидания подвоха» еще не покинуло многих руководителей – несмотря на стабилизацию ситуации во многих секторах экономики многие из них все еще каждый день ждут новый кризис. В такой ситуации выпустить из своих рук контроль за бизнесом, в особенности если он сам так и рвется из «своих штанишек», становится очень сложно и страшно, что ставит перед менеджерами нелегкие дилеммы, касающиеся внутреннего устройства компании. 

· дефицит квалифицированных функциональных управленцев и профильных специалистов. На рынке труда есть сегменты, где не только нет безработицы, а скорее наоборот – компании соревнуются между собой, чтобы «заполучить» специалиста. А уж если его удалось привлечь, или «вырастить» в собственной компании, то особую важность приобретает задача его удержания, которая также требует особой организации работы внутри компании…

Первый набросок

Естественно, для того, чтобы успешно совладать со всеми этими «напастями», руководители пытаются предпринимать какие-либо мероприятия. Как показывает наш опыт, чаще всего используются следующие меры:

стандартизация управления в компании (формализация бизнес-процессов, стандартизация документооборота, описание всех внутренних процедур, и т.д.) 

создание системы четкого и строгого контроля за каждым действием работников (в том числе на базе стандартизации).

Кроме того, нередко эти решения сопровождаются активным и повсеместным внедрением информационных технологий, которые так популярны сегодня.

К чему же это может привести? Думаю, многим близок следующий пример: генеральный директор, собственник, талантливый предприниматель – все в одном лице. И его диверсифицированный бизнес, уже разросшийся до таких размеров, что то и дело норовит выскользнуть в чем-то из-под контроля своего создателя. 

После периода мук, криков на нерадивых подчиненных и попыток усовершенствовать собственный time-management и квалификацию по всем возможным вопросам, этот генеральный директор приглашает консультанта и просит: «оптимизируй и формализуй мне все процессы в компании, пожалуйста. Чтобы я знал, кто и что делает в каждый момент времени, чтобы у моих сотрудников не было поля для непрофессиональной самодеятельности». По мнению этого руководителя, подобная система позволит ему, полностью сохранив контроль за всеми решениями в компании, успешно управлять постоянно растущими разнообразными бизнесами. 

Если консультант берется за дело, то, пытаясь разобраться в процессах компании, вдруг обнаруживает, что буквально каждый из них замкнут на генерального директора. И совершить крупный платеж, и купить бумагу для принтера в офис – все вопросы к директору. К директору образуется «очередь» из сотрудников разных бизнесов. 

Инициативы среди сотрудников нет никакой – все равно все решения принимает «он». Сотрудники отдела продаж говорят: «мы не ищем покупателей сами, т.к. все равно общаться с ними серьезно мы не можем – все решения надо согласовывать наверху. Мы обслуживаем тех, кого прислало руководство». Поскольку зарплату выплачивают регулярно, но одну и ту же сумму неизменно (порой по несколько лет подряд), то мотивации прикладывать особые усилия «здесь и сейчас» для решения насущной проблемы у работников нет. 

Круг замыкается: сотрудники безынициативны и не мотивированы, потому что не принимают никаких решений, а директор не может отдавать полномочия таким пассивным сотрудникам… 

Возможно, этот пример в чистом виде – редко встречающаяся крайность, однако, посмотрев на свою организацию беспристрастно, думаю, не один руководитель найдет в ней те или иные схожие симптомы. Упомянутые мероприятия являются естественной и часто необходимой реакцией на изменения внешней среды, но какова степень их эффективности? Подобной организации трудно совершить серьезный качественный скачок вперед. 

Портрет в профиль 

На наш взгляд, переход многих российских компаний в новое качественное состояние и их дальнейшее успешное развитие зависят от нескольких ключевых решений, от переноса акцентов в управлении компанией:

к делегированию от стандартизации, 

к мотивированию от контроля, 

к вдохновению от технологии.

Хотелось бы подчеркнуть, что речь не идет о полном отказе от стандартизации и формализации рабочих процессов и контроля над ними. Эти управленческие инструменты зачастую являются довольно полезными решениями: например, стандартизация позволяет минимизировать затраты времени на решение стандартных задач, упрощает передачу задач от одного сотрудника к другому, устраняет нелогичности во взаимодействии между различными функциональными подразделениями. Система контроля дает руководителю возможность отслеживать степень и качество выполнения задач и вносить по необходимости какие-то коррективы. 

Однако в новых условиях существования бизнеса ставка на эти инструменты, как показывает наш опыт, не позволяет преодолеть барьер и выйти на новый виток развития. 

В отличие от стандартизации и контроля, которые, применяемые для разрешения проблем роста, скорее направлены на борьбу с симптомами, делегирование и мотивирование могут устранить саму природу этих проблем. Ведь многие из них возникают из-за того, что растущий объем информации о рынке, клиентах и сотрудниках становится невозможно контролировать силами одного ключевого лица. Топ-менеджер уже не в состоянии принимать эффективные решения по всем вопросам, контролировать всех сотрудников и поддерживать отношения со всеми клиентами, просто потому что он – один, часов в сутках – 24, а всех этих объектов, требующих его внимания – гораздо больше. К сожалению, на практике подмена делегирования стандартизацией, а мотивирования – контролем является одной из типичных ошибок.

Однако внедрение этих новых акцентов в управлении компанией – задача очень сложная. Это своеобразный вызов российским руководителям, которые полны решимости вывести свой бизнес на новый этап развития. 

Например, реализации решения о делегировании полномочий в отечественных компаниях мешает целый комплекс факторов: от личных ограничений руководителя и отсутствия достаточной степени доверия наемным специалистам до уже упоминавшегося дефицита квалифицированных специалистов. Однако проблемы не заканчиваются просто на принятии решения о передаче полномочий: ведь приняв такое решение, менять его опасно, и сильно ошибаются те, кто думает, что «поделегировав» полномочия сегодня, послезавтра можно опять начать вмешиваться самому. Это не только создает хаос в управлении и дискредитирует функциональных руководителей в глазах подчиненных, но и ведет к серьезной демотивации персонала компании.

Это наглядно показывает, как тесно взаимосвязаны друг с другом делегирование и мотивирование. С одной стороны – отдавать полномочия пассивным, немотивированным работникам – абсурд, на который никто не рискнет. С другой стороны – отсутствие самостоятельности полностью гасит любую инициативу, и часто именно по причине недостаточности полномочий и ответственности компанию покидают ее лучшие кадры… 

Поэтому воплощать эти два сложных решения нужно одновременно, иначе положительный эффект от одного из них будет сразу гаситься нехваткой другого. 

«Создатель видения»

В современной литературе по менеджменту технологии «правильного» делегирования полномочий и мотивирования сотрудников описаны достаточно подробно. Но, как показывают наши наблюдения, и их применение является недостаточным для нового «скачка» в сложную эпоху перемен, которая наступила для многих компаний. Основой качественного изменения может быть только личное желание сотрудника решать задачу и пытаться сделать это наилучшим образом. А такая мотивация находится в области вдохновения, «горения идеей». 

И потому сегодня, по нашему мнению, ключевая задача руководителя – вдохновлять и придавать особую осмысленность всем действиям организации. 

Поясним на примере: руководитель крупной компании жаловался на «советскую» корпоративную культуру предприятия, которая приводит к снижению качества продукции и увеличению сроков обработки заказов клиентов. Он делился опытом «принятых мер»: создали специальный отдел по работе с корпоративной культурой, провели социологическое исследование, начали издавать корпоративную газету, разработали миссию компании, и на днях собираются разместить ее на стендах в каждом подразделении компании. Правда, потом добавил, что результаты этих мероприятий все никак не появляются… Но озвучить разработанную миссию он не смог - сначала попытался вспомнить, а потом ответил: «не могу сформулировать... да и какая разница, что мы там сформулировали для людей? Главное, что я думаю об этом бизнесе и его будущем, а им это знать не обязательно»… 

Руководитель, о котором идет речь – не «советский» директор, а современный образованный профессионал, добившийся серьезного улучшения результатов на вверенной ему компании. Но столкнувшийся с проблемой дальнейшего ее развития в тот момент, когда были «залатаны все пробелы», которые можно было технологично «зашить». Мы назвали такой тип руководителей «машиной с управленческой функцией», с легкой руки только что упомянутого директора. «Машина» представляет собой высшее достижение управленческих технологий, часто ему не важно, с каким бизнесом работать, лишь бы не мешали делать дело, нередко он основывается на универсальных решениях, апробированных в других компаниях. Такой руководитель нацелен на эффективность, и не считает нужным тратить излишние усилия на то, чтобы в компании поняли и разделили его идеи. Но вдохновить людей он не может…

Однако есть и другой тип руководителя - «создатель видения», который горит идеей, способен вдохновить на ее реализацию своих коллег, и зачастую ему даже не нужны для этого специальные мероприятия «по формированию корпоративной культуры». С горящими глазами он обсуждает со своими сотрудниками будущее бизнеса, слушает их новые идеи, спорит, пробует, ищет новые пути, ошибается, снова пробует – и приходит со своей командой к успеху. Вслед за ним компания готова преодолевать все препятствия на пути к реализации своей мечты. Возможно, часть его успеха состоит в том, что вдохновлять людей – это особое искусство, которое рождается из собственной вдохновленности идеей. 

Таким образом, в то время как «машина» привносит в компанию технологичность, «создатель видения» – осмысленность и вдохновение. Наверное, можно сказать, что он дарит компании и всем ее сотрудника смысл существования, обеспечивая тем самым возможность того, что из посредственного середнячка компания действительно перейдет в группу великих компаний.

На наш взгляд, дальнейшее успешное развитие многих российских компаний требует от их руководителей не только «правильных» действий: анализа рынка, финансового планирования, наведения порядка в организации, и т.д., но и чего-то большего. В частности, лучшего понимания, ради чего все это нужно, какую компанию руководитель создает и какими настоящими идеями (а не лозунгами) он собирается ее мотивировать. 

 Приложение 1 – Таблицы для самооценки компании
Таблица 1. Самооценка компании

Профиль фирмы 

	
	Очень плохо
	Плохо
	Хорошо
	Очень хорошо

	Процесс производства (оказание услуг)
	
	
	
	

	Продукты (услуги)
	
	
	
	

	Рынки сбыта продукции (услуг)
	
	
	
	

	Система распределения
	
	
	
	

	Система продвижения
	
	
	
	

	Наличие клиентов
	
	
	
	

	Денежные потоки
	
	
	
	

	Ликвидность
	
	
	
	

	Платежеспособность
	
	
	
	

	Прибыльность
	
	
	
	

	Наличие квалифицированных кадров
	
	
	
	

	Организационная структура
	
	
	
	

	Управление
	
	
	
	

	Компетенция руководства
	
	
	
	

	Процесс планирования
	
	
	
	

	Прочие
	
	
	
	


Таблица 2. Сравнительные оценки компании и основных конкурентов

Оценки – от 1 до 5, при отсутствии информации в поле ставится вопросительный знак.

	Критерии
	Фирма
	Конкуренты

	
	
	1-ый
	2-ой
	3-ий

	Персонал
	
	
	
	

	управленческий персонал
	
	
	
	

	квалификация сотрудников
	
	
	
	

	использование стимулов, мотивации
	
	
	
	

	текучесть кадров
	
	
	
	

	опыт работы в данной отрасли
	
	
	
	

	Организация
	
	
	
	

	организационная структура
	
	
	
	

	престиж фирмы
	
	
	
	

	организационный климат (культура)
	
	
	
	

	система стратегического планирования
	
	
	
	

	Производство
	
	
	
	

	доступность сырья
	
	
	
	

	отношения с поставщиками
	
	
	
	

	местонахождение производственных помещений
	
	
	
	

	использование производственных мощностей
	
	
	
	

	экономия от масштаба производства (низкие издержки)
	
	
	
	

	контроль качества
	
	
	
	

	качество технологии
	
	
	
	

	склонность к инновациям
	
	
	
	

	патенты, торговые марки
	
	
	
	

	Маркетинг
	
	
	
	

	дифференцированность (исключительность) товара
	
	
	
	

	концентрация продаж на нескольких продуктах или нескольких покупателях
	
	
	
	

	возможность сбора необходимой информации о рынке
	
	
	
	

	доля рынка 
	
	
	
	

	ассортимент
	
	
	
	

	каналы распределения
	
	
	
	

	знание потребностей покупателей
	
	
	
	

	качество продукции (услуг)
	
	
	
	

	имидж фирмы
	
	
	
	

	послепродажное обслуживание
	
	
	
	

	цена
	
	
	
	

	Финансы и учет
	
	
	
	

	эффективность системы финансового учета и анализа
	
	
	
	

	возможность получения кредитов
	
	
	
	

	возможность привлечения инвесторов
	
	
	
	

	стоимость капитала по сравнению с капиталом конкурента 
	
	
	
	

	возможность снижения издержек
	
	
	
	

	размер накладных расходов
	
	
	
	


Таблица 3. Матрица Продукт - Рынок

	
	Клиент (рынок)
	Рынок 1
	Рынок 2
	Рынок 3
	ВСЕГО:

	Продукт
	
	
	
	
	

	Продукт 1
	
	
	
	

	Продукт 2


	
	
	
	

	Продукт 3
	
	
	
	

	…………..
	
	
	
	

	ВСЕГО:


	
	
	
	100%


Таблица 4. SWOT-анализ

	Сильные стороны
	Слабые стороны

	
	

	Возможности
	Угрозы

	
	


Таблица 5. Поле стратегий

	
	Сильные стороны 
	Слабые стороны 

	
	
	

	Возможности 
	Стратегические действия 
	Стратегические действия 

	
	Как использовать сильные стороны и возможности?
	Как использовать возможности при наличии слабых сторон?



	Угрозы 
	Стратегические действия 
	Стратегические действия 

	
	Как отразить угрозы за счет сильных сторон?


	Что делать, если наложатся слабые стороны и угрозы? 

Может быть, кардинально изменить бизнес?




Возможная итоговая стратегия:

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

Приложение 2 – Стратегический толковый словарик

(И.Альтшулер, 2003

Часть 1. ПРИМЕРЫ ОПРЕДЕЛЕНИЙ

Видение, миссия, цели:

1. Разрыв между образом реальности и создает творческое напряжение. Нельзя подменить видение анализом реальности. Будущее должно быть для людей важнее настоящего.
2. Создание новой реальности Дисней называл "вообразительностью" и говорил, что обладающие ею люди мыслят "вне коробки".

3. Назначение отличается от цели тем, что оно не имеет начала и конца во времени. Оно постоянно. Назначение никогда не равно достижению, это нечто большее, связанное с призванием.

4. Видение – фантазия, творчество, сердце (роль мечтателя – дух у людей должно захватывать), коммерческая идея – мозги, рациональность, разум. Должно быть и то, и другое.

5. Видение – это яркий, понятный и захватывающий образ будущего.

6. Видение – это созвездие ценностей.

7. Видение должно включать в себя три составляющих: стержневые ценности, основные намерения и одну или несколько больших амбициозных целей.

8. Миссия – это рецепт, как заработать деньги и развиваться дальше (клиенты, продукты и предложения, наш уникальный метод).

9. Миссия – формулировка долгосрочного видения смысла организации и выражение сути ее деятельности. 

10. Миссия должна быть выше пояса. Миссия – это квинтэссенция, рецепт успеха, средство разрешения конфликтов. Ключевой персонал должен встроить свои личные цели в миссию (найти в ней свой кусочек счастья).

11. Миссия – флаг. В старой советской системе была мощная система флагов.

12. Миссия - визитная карточка фирмы.

13. Миссия – то, ради чего нечто существует.

14. Бизнес-миссия – это эталонный измерительный инструмент. Миссия – татуировка, но на лбу (ее всем видно).

15. Миссия детализирует статус организации и обеспечивает направление и ориентиры для определения целей и стратегий на различных уровнях развития. 

16. Нужна интеграция видения, миссии, целей, стратегии, иначе стратегический процесс работать не будет.

17. Мудрость – это способность предвидеть отдаленные последствия совершаемых действий,… умение управлять тем, что управляемо, не сокрушаясь из-за того, что неуправляемо.

18. Все начинается с видения. Видение должно быть хорошо сформулировано и хорошо передано, иначе оно не стимулирует, а отпугивает людей. Нужно разглядеть себя сквозь дымку будущего. 

19. Бизнес-миссия состоит из воли, амбиций (это как бензин в бензобаке), компетентности и хотя бы одного человека в компании, которому нравится рассказывать историю компании, который с удовольствием ее рассказывает. Миссия говорит о том, как компания собирается зарабатывать и развиваться. В ней должны быть отражены:

· клиенты, способы нашего общения с ними и способы приобретения новых клиентов 

· продукты (что мы предлагаем для решения проблем)

· наш уникальный метод.

20. Миссия сама за себя не говорит, она должна быть переносима на разные уровни. Миссия должна быть достойна доверия. Люди должны обсуждать ее и понять ее влияние на собственную деятельность.

21. Что-то в компании должно быть особенное  - особый тип клиента, особый тип продукта, особый способ организации людей или ценообразования.

22. Цели не являются знаками, определяющими будущее, а средством для мобилизации ресурсов и энергии бизнеса в производстве этого будущего.

23. Утверждение, что система стремится к цели, означает, что ее действия сводят к минимуму рассогласование между наличным состоянием или величиной на выходе и некоторым заданным состоянием.

24. Цель – осознание, то есть выраженное в словах предвосхищение будущего результата действий. 

25. Цель – идеальный образ желаемого, возможного и необходимого состояния управляемой системы.

Стратегия:

1. Стратегия – это продолжение меня самого. 

2. Предприятие без ясной и эффективной стратегии развития – это не бизнес, а набор активов, отягощенных обязательствами. 

3. Стратегия скорее не абстрактный план, а "побочный эффект" постоянного процесса познания реальности. Дело не в том, чтобы заполучить или смастерить правильную стратегию, а в том, чтобы выработать стратегическое мышление.
4. Стратегия – это искусство подвести войска к соприкосновению с врагом.

5. Стратегия – это искусство иметь нужных людей и активы в нужном месте с целью победы.

6. Стратегия – процесс усвоения нового образа мыслей. Статичное мышление приносит статичные результаты.

7. Стратегия должна быть актуальной, реалистичной, реализуемой.

8. Стратегия все равно, что осада крепости: сосредоточьте огонь на какой-нибудь одной точке, когда брешь пробита, равновесие нарушено, и все остальное уже бесполезно и крепость взята. 
9. Стратегия определяет границы возможных действий организации и принимаемых управленческих решений.

10. Стратегия не может быть придумана, она должна выращиваться. Она не должна быть математически точной, в ней должно оставаться достаточно степеней свободы.
11. Стратегия – это перспектива, разделяемая членами организации в их намерениях и/или действиях.
12. Стратегия растет постепенно, по мере того, как организация действует и накапливает опыт. Всякая стратегия стоит на двух ногах: сознательность и спонтанность.
13. Стратегии базируются на качестве, стремлении к новизне и быстрой реакции на запросы клиентов. Новые ситуации требуют новых реакций.

14. Стратегия - образ организационных действий и управляющих подходов, используемых для достижения целей организации.  
15. Стратегическое мышление способствует уменьшению неопределенности, достижению понимания, согласованности и эффективности.

16. Сначала «кто», а потом «что» - великая стратегия без великих людей бесполезна.
17. Сегодня организации должны иметь две одновременно работающие стратегии: по достижению сиюминутного прогресса (лучше делать то, что делаете) и моделированию будущего (активизация мышления, переосмысление).

18. Процесс выработки стратегии – доскональное выяснение фундаментальных основ бизнеса высшим руководством и предложения о рациональном использовании ресурсов, подаваемые снизу вверх. Интегрирующая тема – создание конкурентных преимуществ. 
19. Выработка стратегии заключается в поиске путей создания конкурентных преимуществ с помощью отличительных характеристик.  
20. Стратегия подобна попытке ехать на велосипеде и одновременно изобретать его.
21. Стратегия – это создание ситуаций для получения различных видов экономической ренты и нахождение путей их сохранения.

22. Стратегия компании должна быть увязана с возможностями компании, ее навыками и опытом, бюджетом, фондами (изменение стратегии – это и перераспределение бюджета), системой вознаграждения, корпоративной культурой. Все начинается с описания состояния – что с тобой, где ты находишься? 

23. Стратегия  - очень простая вещь, в элементарной форме – это пять или шесть творческих идей, которые сообщают, как наша компания собирается вести битву с конкурентами в своей отрасли. Это не план, не отчет на сто листов, не бюджет и не цель, а всего пять или шесть творческих идей. Если ваша компания не может изложить свою стратегию на одном листе бумаги, значит, стратегии у нее нет.

24. Стратегическое управление – взгляд из будущего в настоящее (лучшие сотрудники должны иметь в головах "карту будущего"). 

25. Главный вопрос стратегического управления – надо вдохновлять и мотивировать людей, это повышает ценность и для клиентов. Высшее руководство должно работать скорее косвенно, чем напрямую, мотивируя людей и создавая условия для работы. 

26. Стратегический менеджмент – это всесторонняя процедура, которая начинается со стратегического диагноза и направляет компанию через ряд последовательно предпринимаемых шагов, результатом которых становится создание новых продуктов, рынков и технологий, а также новых топ-характеристик.

27. «Найти свою правильную стратегию – это означает не стремиться быть самым быстрым в общем забеге, а бежать одному в соревновании, которое ты сам и придумал». 

28. «Я не играю в рамках данного набора правил. Я стремлюсь изменить правила игры».  И далее – «Я не играю по установленным жестким правилам, я ищу изменений в правилах игры». (Отсюда – жертвы, тихие ходы, комбинации, взбесившаяся ладья).

29. Корпоративная стратегия – это ментальный тренинг, готовящий вас к встрече со всем, что может возникнуть на вашем пути.

30. Интуиция – это «мягкое подбрюшье менеджмента» и стратегия разрабатывается для обеспечения единообразия и формализованности, когда ничего творческого создать уже нельзя. Стратегия «появляется» через своего рода организационную «диффузию».

31. Корпоративная стратегия – это паттерн принятия решений, который определяет и раскрывает задачи и цели фирмы, задает ее основную политику и планы реализации поставленных целей, определяет сферу бизнеса, в которой сосредоточена основная деятельность компании, тип экономической и человеческой организации, которого придерживается или к которому склонна данная корпорация, а также природу экономических и внеэкономических достижений, которые она намеревается предложить акционерам, наемным служащим, покупателям и обществу в целом.

32. Стратегия не равна плану, хотя состоит из планов. Стратегия – это выбор направления (особенно если ты на перепутье). Укрепление (шаг за шагом) нашей долгосрочной позиции (Рим строился не за один день). Для корпоративной стратегии важно все делать вовремя («в каком порядке» не менее важно, чем «что»).

33. Предназначение стратегического управления - выживание организации в долгосрочной перспективе посредством установления динамического баланса с окружением, позволяющего решать проблемы заинтересованных в деятельности организации лиц.

34. Стратегия представляет собой механизм, который заставляет каждого лидера практики постоянно задумываться о том, как организованы его внутренние процедуры, куда он движется, и как планирует конкурировать.  

35. Что для одного человека стратегия, то для другого – тактика, а потому стратегия зависит от того, на каком стуле вы сидите.

36. В процессе разработки стратегии у менеджмента есть две ключевые задачи. Первая – разработать внутрифирменные политики, касающиеся «правил игры» и вторая задача – определить уровень и правила инвестирования.  

37. Управление стратегией – это умелое сочетание мысли и действий, контроля и обучения, стабильности и перемен.

38. Стратегический менеджмент есть, прежде всего, управление в стабильных условиях (надо следить за тем, чтобы эффективно осуществлялись уже найденные решения). Стратегический менеджмент – не столько осуществление изменений, сколько определение момента, когда в них возникает необходимость.

39. Стратегу нужен острый ум и знание ситуаций. Это не аналитическое и не цифровое знание, это скорее мудрость. Настоящий стратег должен обладать особым периферическим зрением, обращая в свою пользу все существенные детали. Одно из основных качеств стратега – способность выявлять спонтанно возникающие схемы деятельности и помогать им оформляться.

40. Одного стратега нельзя заменить десятком или даже сотней «оперативников» – хотя бы потому, что стратег смотрит на ситуацию с вертолета, а оперативники добросовестно шарят в кустах.

41. Суть стратегического мышления – способность к быстрым переключениям мышления (движение вперед в выбранном направлении в периоды стабильности и быстрота реакции на существенные непредвиденные сбои).

42. Стратегия основана на естественном синтезе будущего, настоящего и прошлого.

43. Стратегическое управление – интерактивный процесс с большим количеством исследований и повторов. Главное, чтобы работа осуществлялась в едином ключе. 

44. Разработка стратегии – это не упражнение по прогнозированию, а скорее попытка создать адаптивную организацию, в которой существующие процедуры заставляют слушать свой рынок постоянно, а не довольствоваться однажды проведенным маркетинговым исследованием. Периодически проверять существующие методы работы, критически оценивая их и отыскивая пути улучшения.

45. Суть стратегии состоит в том, чтобы выстроить позицию, достаточно сильную (и потенциально гибкую) для того, чтобы организация достигла поставленных целей вопреки всем непредвиденным вмешательствам внешних сил.

46. Стратегическое управление – непрерывный трудоемкий интерактивный процесс с большим количеством исследований и повторов (наиболее важные стратегические решения созревают постепенно, уточняясь). Повседневная работа – оперативный контроль, разрешение кризисных ситуаций, подготовка отчетов, беседы с сотрудниками и клиентами – все это дает информацию для стратегического управления. Главное, чтобы работа осуществлялась в едином ключе. 

47. Я бы сравнил искусство стратегического управления с искусством архитектуры. Ведь именно архитекторы - мастера выдумывать нечто новое, удовлетворять многочисленные взаимоисключающие требования и использовать ноу-хау из многих дисциплин. Минимизация неудач, сочетание устойчивости с гибкостью - главная забота архитектуры.

48. Стратегический процесс скорее напоминает биохимическую ферментацию, нежели промышленный конвейер. Отдельные сегменты общей стратегии находятся на разных стадиях, каждый из высших руководителей может видеть их по-своему. (сила стратегии – не в ее логической строгости и чистоте).

49. В теории и практике стратегического управления происходят заметные перемены. Некогда считалось, что главное – это динамика роста объема продаж, в 70-е годы решили, что главное – это динамика изменения занимаемой доли рынка, теперь стала немодной и доля рынка. Говорят уже о том, что надо выбрать крупных, важных, жирных стратегических клиентов и ваш успех в бизнесе определяется тем, какую долю каждого такого клиента вы удерживаете. Не так давно появилось понятие «репутационного менеджмента»: репутация – как средство привлечения ресурсов, инвестиций.

50. Качества и свойства стратегического управления: 

· устремленность (нужно обгонять сегодняшний день), 

· несимметричность (сначала нужно сводить вектора интересов), 

· парадоксальность («местность смерти» для своих и «местность жизни» для врага),

· согласованность (понятий и точек зрения, должна быть база штатных ситуаций и принципы поведения в нештатных), 

· сбалансированность (функционирования и развития, исполнительности и честности), 

· однородность (мы пытаемся тащить все, что видим, в рот), 

· информационность (полупрозрачные системы).

51. Японцам не нужен термин «стратегия», они мыслят в терминах «адаптивной сопротивляемости». Важна способность организации к перемещению в бесконечном диалоге информации и идей с самого низа на самый верх и снова вниз.

52. Задача менеджмента компании состоит не в разработке стратегии, а в том, чтобы стратегия была разработана. Единственная часть стратегии, имеющая смысл, это план мероприятий, т.е. ответы на вопросы, что необходимо сделать, когда это необходимо сделать и кто будет ответственным.

53. Стратегия должна тестироваться посторонними людьми, не имеющими отраслевой «житейской мудрости».

54. Можно ожидать слияния компаний-производителей с инжиниринговыми и научно-исследовательскими фирмами. Это связано с тем, что от старых времен нам достались промышленные предприятия без "головы", не контролирующие процессы разработки новых товаров и технологий. Сейчас, когда вопросы качества и обновления товарного ассортимента выходят на первый план, ненормальность этой ситуации становится очевидной и требующей своего немедленного разрешения. 

55. Развитие получит горизонтальная интеграция (слияния производителей однотипной продукции), которая позволит избежать неконструктивной конкуренции на внутреннем рынке, повысить эффективность сбытовой деятельности и оптимизировать затраты на содержание сервисных и вспомогательных производств. 

56. Можно ожидать развития рынка субподряда и превращения некоторых предприятий или бывших цехов крупных предприятий в специализированные заготовительные или сервисные производства - литейные, штамповочные и т.п.

Планирование:

1. Планирование – пустое занятие, пока нет информации о потребителях, тенденциях, технологических и социальных изменениях в сегментах.

2. Специалисты по планированию на основе ценности, постоянно жонглируют между упрощенностью и пригодностью модели, с одной стороны, и ее точностью, с другой стороны.

3. Есть предопределенные элементы ("открытые карты") и факторы неопределенности. Можно объединить две техники: планирование сценария и интуитивного мышления. (например, сценарий снегопада в горах напомнит об очках, коротковолновом приемнике, дополнительном запасе пищи). Сценарий – это охват многообразия возможностей и опасностей. Каждый сценарий описывает различные миры, а не различные последствия в одном и том же мире.

4. Стратегический план придает организации определенность, индивидуальность, что позволяет ему привлекать определенные типы работников, и, в то же время, не привлекать работников других типов. Этот план открывает перспективу для организации, которое направляет его сотрудников, привлекает новых работников и помогает продавать изделия или услуги.

5. Если мы не вносим изменений в регламентирующую документацию, она немедленно превращается из спасения в обузу.

6. Современные компании являются продуктом многоэтапной эволюции и как следствие обладают многослойной иерархической технологией саморегламентации. Определенная часть продукта (форм деятельности, структур, людей), создаваемого на каждом из предыдущих этапов, служит предметом деятельности на последующем. Поэтому они стоят друг на друге, как этажи здания. С этой точки зрения следует говорить о стратегии как о сознательном самоизменении внутрифирменной регламентации на плановой основе. Для того, чтобы к деятельности фирмы было применимо страте​гическое планирование, она должна обладать вполне определенной структурой и уровнем технологии работы с регламентацией. Аналогично, не всякий самодвижущийся экипаж может управляться с помощью бортового компьютера. К деятельности большинства современных российских фирм и компаний «стратегия» попросту технологически неприложима, и разговоры о ней стоило бы отнести к сфере благих пожеланий.

7. Важен не стратегический план, а механизм его постоянного обсуждения и ревизии. Стратегические вопросы облагораживаются в процессе дискуссии. Человек в единственном числе не может развивать стратегические идеи для компании.

8. Стратегическое планирование -  процесс, в котором стратегический план – промежуточный результат.

9. Сила проектировщика в том, что он добивается максимальных результатов, исходя только из наличных ресурсов и конкретных усилий.

10. Одно дело - генплан поселка или города, другое – последовательность строительства, стройматериалы, отделка и т.д. Стратеги отвечают за создание и соблюдение генплана (за его корректировку в случае необходимости), остальные обязанности надо кому-то делегировать.

11. План – ничто, планирование – все.

12. Стратегическое планирование имеет дело не с будущими решениями, а с будущим решений, принимаемых сегодня.

13. Динамичный процесс стратегического планирования является тем зонтиком, под которым укрываются все управленческие функции, не используя преимущества стратегического планирования, организации в целом и отдельные люди будут лишены четкого способа оценки цели и направления корпоративного организации.

14. Вместо варианта «либо, либо» хорошее планирование предпочитает философию типа «и то, и другое». С фундаментальной точки зрения, сила стратегии в ее способности объединять крайности: цели, приемы и действия (внешне они могут показаться противоречивыми и даже взаимоисключающими) и заставить их работать вместе.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             

15. Частичная страховка руководителя – это неоднократная защита исполнителем плана и бюджета достижения цели. Защита не дает гарантий, но существенно снижает риски и экономит время. Кроме того, в ходе защиты руководитель может еще и уточнить, и переформулировать, конкретизировать цель.

16. Стратегическое планирование – управленческий процесс создания и поддержания стратегического соответствия между целями фирмы, ее потенциальными возможностями и ситуацией на рынке, а также прогнозирование финансовой деятельности предприятия на длительный период.

17. Планирование включает в себя коммуникации, элементы контроля, способы удержания организаций и сотрудников в них от совершения неправильных или малозначимых шагов, способы оперативного реагирования на появляющиеся возможности, приемы для обобщения поступающих данных, схемы вопросов типы «что, если» и получение на них обоснованных ответов, средства для усиления культурных ценностей и т.п. Последнее, что должно делать планирование – это то, чтобы план воспринимался всеми серьезно.

18. Система стратегического планирования приводится в движение потребителем, а не производством. С другой стороны, в рыночной экономике производство – не жертва потребителя, ведущие производители могут уже отбирать – мы хотим, чтобы наш клиент был таким… Мы не можем обслуживать всех и угодить всем, надо найти «своих» и хорошо донести наши ценности до наших потребителей, тогда он придет к нам (даже заплатив больше).

19. Плановые доходы надо разделить на число пи (3,14), а плановые расходы и срок реализации проекта надо умножить на пи, тогда и получатся реальные цифры.

Время:

1. Закон возмездия гласит, что ничто хорошее не может длиться бесконечно долго. (С 1974 по 1981 год швейцарская часовая промышленность потеряла половину работающих, недооценив кварцевые часы).

Реализация:

1. Реализация стратегии больше зависит от стремления ее осуществить, чем от точности первоначального замысла.

2. Модель «пульверизатор» - разбрызгивание нового продукта по сторонам сразу во все стороны.

3. 7 из 10 СП и стратегических союзов распадались или не оправдывали ожиданий.

4. Хороший показатель – в % - степень выполнения обещаний.

5. В идеале менеджеры превращают реализацию стратегии в крестовый поход всей компании. Нет пошаговых руководств и проторенных дорожек. Выполнение стратегии – наименее формализованная часть стратегического управления и наименее определенная с точки зрения ее конечного результата. Делать что-то или нет – зависит от обстановки, взглядов менеджеров и т.д.

Совет директоров:

1. Совет Директоров – это взаимное обучение стратегическому мышлению в бою. Совет Директоров, выйдя на мастерский уровень, обсуждает не конкретные ходы, а позиции, к которым надо или не надо стремиться. 
От талантливого исполнения ролей – к написанию сценария и постановке действия.

2. Совет директоров - основной элемент системы корпоративного управления в рамках компании. Базовая идея деятельности Совета директоров - формирование группы лиц, свободных от деловых и иных взаимоотношений с компанией и ее менеджерами и обладающих определенным уровнем знаний о ее деятельности, которые осуществляют надзорные функции от имени владельцев (акционеров/инвесторов) и других заинтересованных групп.

3. Роль Совета Директоров заключается в контроле за тем, чтобы стратегическое планирование в целом осуществлялось правильно. Совет Директоров должен не столько непосредственно формулировать стратегию, сколько при утверждении стратегии и установлении новых направлений бизнес-развития должен убедиться, что все предложения были рассмотрены и компетентно проанализированы и что предложенные стратегические меры являются наилучшими из возможных вариантов. Неприемлемые предложения возвращаются на доработку или переработку (этого не надо бояться, лучше менять проект на бумаге, чем переделывать его « по жизни»). 

4. Открытие и закрытие фирм, проектов, покупка, продажа и реорганизация отдельных бизнесов, утверждение консолидированного бюджета и основных контрольных показателей (как по рентабельности, так и качественных) – вот уровень обсуждения на Совете директоров.

Издержки:

1. Издержки на получение более высокого качества часто превышаются дополнительными поступлениями – меньше брака, ниже затраты на ремонт, выше степень удовлетворенности покупателей.

Конкуренты:

1. Вы можете не заметить сильных сторон конкурентов, если будете смотреть на их конечную продукцию, так же, как не увидите мощь дерева, если обратите внимание только на его листья.

2. Конкуренция – это механизм отбраковки слабых. Стимул к развитию – нечто иное. Развитие включает самоизменение, создание принципиально нового.

3. Говоря о рынке, мы исходим из продуктов, а можно – из потребностей покупателя. Авиакомпании в каком-то смысле конкурируют с телекоммуникационными компаниями – можно для отчета лично прилететь в Гетеборг, а можно провести видеоконференцию.

4. Классический треугольник – фирма, клиент, конкурент. Мы заставляем клиента полюбить себя, невзлюбить конкурента и нам чем-то нужно отличаться от конкурента в глазах клиента.

5. Начинающие, уйдя из крупных фирм, многого не имеют, но у них есть одно грандиозное преимущество: их конкуренты  - это «лавочники» из низшей лиги.

6. На устойчивом конкурентном рынке никогда не бывает больше трех значимых конкурентов.

7. Парад - это тоже конкуренция, но не путем наступания другому на пятки, а путем более элегантного оттягивания собственного носка.

Сегменты и Ниши:

1. На растущем сегменте обязательно появляются имитаторы.

2. Творческое деление на сегменты позволяет найти те, где конкуренция не так остра, а перспективы получения прибыли высоки. (например, дешевые медицинские сканеры, или ночная доставка небольших пакетов).

3. Если сегментов слишком много, неразбериха, мало – трудно выделиться конкурентным преимуществом.

4. Маленькая ниша типа «холодильники для гостиниц» стала плацдармом для японской атаки на США, которую американцы прозевали. Метод «последовательных ниш».

5. Массовые рынки продолжают распадаться на все меньшие рыночные ниши.

6. Всякое изменение правил в сложной игре приводит к тому, что возникают новые типы комбинаций, стандартных эндшпилей и выигрышных стратегий. Дальновидные игроки в рамках новых правил конструируют себе принципиально новые экологические ниши, которых законодатели не имели в виду и не предвидели. Как только их там достают, они (если они предприниматели, а не бизнесмены) оттуда убегают и изобретают новую схему деятельности, опять становясь одиноким сверхприбыльным монополистом.

7. Текстовые процессоры на ПК стремительно уничтожили прекрасный нишевой рынок пишущих машинок. Те так и не поняли, что произошло. Они делали более мягкие клавиши, изобретали остроумные средства стирания неверно напечатанных символов. Все это враз оказалось не нужным. Вместе с ненужными вещами практически выплеснули и очень нужные – огромный опыт обучения и тренировки профессиональных машинисток (слепой десятипальцевый метод, паузы в работе и т.д.). Миллионы людей добросовестно стучат 1-2 пальцами, медленно, дико не эффективно. Профессия машинистки тоже стало практически не актуальной. Подносить чай начальству, отвечать на звонки и между тем печатать документы – это уже совсем другая профессия.

8. Важнейшая характеристика "стратегичности" субъекта – находить адекватную имеющимся ресурсам рыночную нишу и действовать в ней.

Успех:

1. "Табуретка" успешной компании: сиденье – "целостность", три ножки – a) неистовые болельщики – потребители, b) преданные и облеченные полномочиями работники, c) финансовое благополучие.

2. Вы неплохо играете в футбол и ездите на мотоцикле. Изобретите мотобол с хитрыми правилами, воткните его в программу Олимпийских игр и станьте олимпийским чемпионом.

3. Есть глубокий анализ, и исследования, если это необходимо. Но это не заменяет действий. В условиях неопределенности повышением точности прогнозов можно заниматься до бесконечности. "Успешные" действуют и учатся на том, что, получается от результатов их действий.

4. Успех – это 25% стратегии и 75% реализации.
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