Управление в России: отказ от иллюзий

Тезисы конференции

ИКФ «Альт»

В этом году мы провели исследование, как наши предприятия осуществляют инновации. Под инновациями мы понимали, в первую очередь, создание новых продуктов, внедрение новых технологий.

Почему эта тема актуальна. За десять лет становления рыночных отношений в России практически ничего не происходило в сфере новых технологий и инноваций. Руководители российских компаний были сосредоточены на освоении  новых систем управления финансами и маркетинге. Мир за это время сделал следующий шаг в технологиях и новых продуктах. При этом «они»  успели воспользоваться, насколько возможно, тем, что было сделано в советское время у нас. 

Когда-то страна много вкладывала в фундаментальные исследования, у нас были «заделы» практически по всем отраслям.  Разработки, исследования, которые велись последние десять лет, часто финансировались из-за рубежа. Это не потому, что они стремились «растащить нашу родину». Это потому, что они привыкли по-другому смотреть на вещи: если кто-то что-то делает лучше, у него это можно купить. Главное, чтобы это «что-то» встраивалось в реализуемый проект. Например, NASA оплачивает продолжение испытаний «летающей лаборатории» в одном из наших научных центров, потому что у NASA есть проект создания гиперзвукового двигателя, и они знают, что в России по некоторым параметрам ушли вперед. 

Проблема в том, что у нас так управлять проектами не привыкли. 

Мы выдвигаем тезис для обсуждения - «можно взять нашего конструктора, дизайн заказать в Италии, патентного поверенного нанять в Германии, производство открыть в Китае и при этом создать РОССИЙСКИЙ ПРОДУКТ». 

Второй тезис - компании в России только создаются, а предприятия не способны увидеть перспективу и соответственно внедрять полноценно  инновации. Они привязаны к загрузке мощностей, не могут отказаться оттого, что умеют делать, даже при отсутствии перспективы. Иллюзии менеджеров наших  заводов могут дорого обойтись российским компаниям в долгосрочной перспективе.

Парадоксальный вывод - чтобы понять, что возможно все, нужно отказаться от иллюзий.

Этому должны научиться российские управленцы.

Ирина Смолко
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О повышении эффективности взаимодействия финансового и реального секторов экономики. 
Гришпун Е.А., Администрация Санкт-Петербурга. Комитет по экономике и промышленной политике.
Проблема стабилизации деятельности промышленных предприятий, превращения наметившейся в последнее время тенденции роста объемов промышленного производства в устойчивую закономерность во многом зависит от возможностей и качества финансового обеспечения этого процесса. При этом особое внимание должно быть уделено взаимодействию реального и банковского секторов, ибо денежные средства, необходимые для обеспечения работы предприятий как минимум путем пополнения их оборотных средств, в достаточном объеме имеются лишь у банков, а не федеральном и региональном бюджетах.

К сожалению, приходится констатировать, что хотя необходимость переноса деятельности финансовых структур преимущественно на реальный сектор регулярно декларировалась практически всеми ветвями власти, однако реально действующие в стране сегодня нормативны документы Центрального Банка РФ, регулирующие банковскую деятельность, существенно препятствуют кредитованию промышленных предприятий российскими банками. Эти документы, к которым в первую очередь относятся Инструкции Центрального Банка России от 01.10.97 №1 «О порядке регулирования деятельности банков» и от 30.06.97 №62-а «О порядке формирования и использования резерва на возможные потери ссудам», построены таким образом, что чем больше банк использует своих ресурсов на экономически выгодное для банков кредитование предприятий реального сектора, тем хуже показатели его деятельности по названным инструкциям.

Результаты такой политики можно наглядно продемонстрировать на примере    Санкт–Петербурга:

Удельный вес всех кредитов, предоставленных реальному сектору экономики города, в общей сумме ресурсов всех кредитных организаций составляет всего лишь порядка 30 %. Оставшаяся же подавляющая часть денежных средств не работает на экономику, находясь либо в остатках на корреспондентских счетах банков в ЦБ РФ, либо в виде депозитов в банках–нерезидентах. 

Учитывая изложенное, мы считаем крайне необходимым срочно пересмотреть ряд положений нормативных документов Банка  России, препятствующих поступлению банковских средств в реальный сектор экономики. У нас в Санкт-Петербурге имеются детально проработанные предложения по данной проблеме, и мы готовы их представить заинтересованным государственным структурам.

Управление инновациями в судостроении: состояние и проблемы
Горбач В., Рыманов В., ЦНИИ технологии судостроении, 
С.-Петербург
Судостроение - наукоемкая отрасль с длительным циклом изготовления продукции. Строительство в России кораблей и морских судов различного водоизмещения (до 60 тыс. тонн) требует от 9 месяцев до 2-3 лет - от момента запуска металла в обработку до швартовных и ходовых испытаний готового судна. В процессе проектирования и изготовления современного корабля (судна) участвуют до 100 и более предприятий различных отраслей – судостроения, металлургии, энергетического и специального машиностроения, приборостроения, радионавигации и связи, химпрома и т.д. 

Проблема создания кораблей и судов новых поколений для обновления флота России требует серьезных инноваций в технологии и организации производства, обновления и модернизации мощностей отечественной судостроительной промышленности. Целью этих инноваций и модернизации является сокращение удельной трудоемкости в 3-4 раза и длительности цикла постройки судов не менее чем в 2 раза, обеспечение необходимого уровня качества продукции. Без достижения этих показателей говорить о конкурентоспособности российского судостроения, о его развитии в 21 веке нет оснований. Решить эти вопросы можно, как показывает зарубежный опыт, только на основе инноваций и современных информационных технологий.

Управление инновационными процессами технологии и организации производства в судостроительной отрасли – одна из основных функций ГНЦ ЦНИИ Технологии Судостроения. ГНЦ ЦНИИ ТС - ведущий проектно-технологический центр судостроения России. В составе института – научно-исследовательские, технологические, конструкторские подразделения, опытно-промышленное производство, экспортно-промышленная фирма, головная проектно-строительная фирма «Союзпроектверфь», КБ рыбопромысловых судов «Восток», КБ «Армас» по созданию специальной судовой арматуры, программно-вычислительный центр. ЦНИИТС участвует в выполнении государственных заказов, имеет многолетний опыт создания новых мощностей и технологического оборудования для предприятий судостроения, смежных отраслей и на экспорт.

Институт разрабатывает и реализует долгосрочные целевые программы обновления технологии в судостроении и схемы развития и модернизация мощностей на основе анализа существующего потенциала с целью повышения конкурентоспособности российского судостроения.

Одним из примеров разработок института по проблеме обновления рыбопромыслового флота России является инвестиционный проект «Российский траулер». Этот проект предусматривает создание и освоение производства новых малых и средних морозильных траулеров на верфях России (в т.ч. в Северо-Западном федеральном округе) с передачей их в эксплуатацию российским заказчикам на условиях финансового лизинга. 

Проект имеет особое экономическое и социальное значение для сохранения и развития рыбопромыслового судостроения в России , в особенности, северо-западных регионах.

Проблема обновления промыслового флота России чрезвычайно актуальна, т.к. к 2005 г. по нормативам подлежит списанию более 75 % судов. Количество малых и средних траулеров, необходимых для обновления промыслового флота за ближайшие 5 лет должно составить не менее 150 ед. 

В 1999-2000 гг. ЦНИИ ТС (КБ «Восток») разработал технические проекты принципиально новых для отечественного флота судов - среднего и малого траулера, отвечающие современным требованиям.

Проект предусматривает привлечение внебюджетных инвестиций для постройки траулеров, в т.ч. средств заказчика - 15%, зарубежного инвестора – поставщика оборудования по товарному кредиту – 45 %, кредитов банка – 40 %, а также необходимые меры государственного содействия инвесторам и лизингополучателям судов в регионах. Проект пользуется поддержкой Администрации Санкт-Петербурга, Архангельской, Мурманской и Ленинградской областей, республики Карелия, Госкомрыболовства России и Российского Агентства по судостроению, с которыми институт постоянно сотрудничает по данной проблеме. 

Определены реальные заказчики судов и инвесторы, в т.ч. зарубежные фирмы-поставщики судового оборудования по долгосрочному товарному кредиту. Финансовые обязательства по лизинговым договорам предусматривают полную прозрачность заказчиков траулеров по объемам добычи и реализации рыбопродукции в период лизинга новых судов.

Для реализации инвестиционного проекта «Российский траулер» в каждом конкретном регионе ЦНИИ ТС разрабатывает целевые региональные Программы развития промыслового судостроения, рыболовства и рыбопереработки (в Мурманской области, Санкт-Петербурге, Архангельской, Ленинградской области, Карелии), которые затем рассматривает, согласовывает и утверждает Администрация соответствующего региона. 

Высокая бюджетная эффективность Программ и проекта в целом определяется:

· использованием научно-производственного потенциала судостроения каждого региона для постройки современных траулеров, 

· целевым квотированием эффективных законопослушных рыбодобывающих предприятий региона, которые будут строить новые суда на верфях региона, а не за рубежом,

· увеличением объема добычи и береговой рыбопереработки на предприятиях региона,

· расширением экономических интеграционных связей регионов с европейскими фирмами-поставщиками современного судового и рыбообрабатывающего оборудования, в т.ч. на береговые объекты (рыбокомбинаты) для обеспечения выпуска качественной продукции на внутренний рынок и на экспорт.

Главным условием организации финансирования постройки и лизинга траулеров является предоставление Администрацией субъекта федерации гарантий выделения целевых квот на добычу рыбы - на расчетный период окупаемости новых судов. Необходимо также предоставление субъектом федерации определенных гарантий инвесторам, выделяющим средства для строительства и лизинга судов.

Специального решения Правительства РФ или субъекта федерации требует вопрос выделения целевых квот рыбодобывающим предприятиям  – лизингополучателям новых судов на весь расчетный период их окупаемости. Реализация проекта позволит бюджету соответствующего региона сократить потери из-за недогрузки своих верфей и увеличить объемы добычи и реализации рыбопродукции собственного производства.

Эффективность управления инновациями в судостроении (как и в других наукоемких отраслях) тесно связана с расширением сферы управления, с вовлечением в процесс управления не только разработчиков и изготовителей продукции, но и заказчиков новых изделий и потребителей их конечной продукции. Так, проект «Российский траулер» предусматривает охват всех участников цепи (включая «клиентов нашего клиента»): разработчик траулеров – судостроительный завод – рыбодобывающее предприятие, заказавшее судно – рыбокомбинаты для переработки рыбопродукции на берегу и фирменные магазины по реализации рыбопродукции населению в субъекте федерации. Обязательным является также создание механизма государственного регулирования на федеральном и региональном уровне процессов обновления и развития конкурентоспособных наукоемких отраслей промышленности – с использованием мирового опыта стимулирования инновационного развития наукоемких отраслей.

Как будут управляться успешные промышленные компании в 2001 году? (настоящая реструктуризация еще впереди)
Печерский А.С., ИКФ «АЛЬТ», С.-Петербург

Итак, какие же изменения произошли в российском бизнесе в 2000 году. Большинство компаний увеличило объемы продаж и прибыли. В результате, с одной стороны, видимое благополучие текущей ситуации дало возможность задуматься о долгосрочных перспективах компании, а с другой стороны, у предприятий появились средства, которые можно в эту перспективу вложить.

Такое положение дел вызвало два типа реакции управленцев. Менеджеры одних предприятий, их можно назвать «убаюканными», успокоились, решив, что все хорошо, и, наконец-то мы вышли на траекторию роста. Такие менеджеры стараются отложить принятие каких-то радикальных решений: сокращение, отказа от части производства и т.д. Например, ЧТЗ*(, находившийся до последнего времени в глубоком кризисе, собирается освоить самостоятельный выпуск части оборудования, приобретавшейся ранее на стороне: турбокомпрессоры, поршни и гильзы цилиндров, а также  часть электрооборудования.

Других менеджеров, их можно назвать «обеспокоившимися», раздумья о том, куда вложить прибыль, заставили проанализировать свою долгосрочную конкурентоспособность, и они поняли, что их предприятие сможет выжить через 5-7 лет, только в том случае, если радикальные преобразования будут предприняты немедленно. 

Что же вызывает беспокойство у менеджеров компаний, объемы продаж и прибыли которых растут. Как известно, основой роста 1999-2000 гг. были низкие по сравнению с иностранными конкурентами цены на продукцию отечественных предприятий, обусловленные значительно более дешевой рабочей силой, электроэнергией, заниженной амортизацией и т.д. Однако сопоставительный анализ показывает, что российская техника, цена которой ниже зарубежной в 2-4 раза, как правило, значительно уступает иностранной технике по технико-эксплуатационным характеристикам. Например, бурильный станок российского производства бурит в 4 раза медленнее, чем зарубежный аналог. 

Это означает, что как только долларовые цены на российскую продукцию немного вырастут (а они все время растут и подтягиваются к мировым), то закупка более качественного иностранного оборудования, которое, в отличие от российского может приобретаться на условиях лизинга, станет более предпочтительной для российского покупателя. 

Таким образом, цена не является долгосрочным конкурентным преимуществом российского производителя. 

Тогда «обеспокоившиеся» задались вопросом: «Кто будет покупать нашу продукцию через 5 лет, если по соотношению цена-качество оно будет намного хуже зарубежного?». Отвечая на этот вопрос, аналитики маркетинговых служб и технические специалисты говорят, что Россия – это особый рынок, на котором иностранцы не смогут занять серьезную позицию, поскольку у российских покупателей нет культуры обращения с иностранной техникой; эксплуатационные расходы на зарубежную технику значительно выше, а запчасти достать почти невозможно. Эти аргументы часто подтверждают сами покупатели российской техники: руководство одной угледобывающей компании на вопрос о возможности закупок иностранной техники отвечает: «Мы патриоты. Мы будем покупать российскую технику. Кто-то же должен поддерживать отечественного производителя. Когда-нибудь и они разработают что-то хорошее…»

Хотя наличие подобных факторов отрицать нельзя, их влияние сойдет на нет в ближайшие 2-3 года по нескольким причинам:

1) Российские компании работают в условиях рыночной экономики и те компании, которые осуществляют закупки, руководствуясь патриотизмом, либо обанкротятся, либо уволят специалистов, принимающих такие решения.

2) Несмотря на дороговизну сменного оборудования, эксплуатационные расходы у зарубежной техники сопоставимы с российской, поскольку, как правило, российская техника более энерго- и трудоемка в обслуживании. 

3) Иностранные компании уже активно создают сервисные сети в России. Caterpillar построил сервисный центр в Кемерово. Компания АЛРОСА уже несколько лет приобретает грузовики японской фирмы Komatsu и утверждает, что японцы работают гораздо быстрее и гибче, чем БелАЗ.

4) Интеграция России в мировую экономику постепенно устранит неэкономические барьеры (пошлины и тарифы) для проникновения на внутренний рынок.

Все вышесказанное означает, что кажущиеся низкими издержки и «особость» российского рынка не смогут обеспечить устойчивый рост российским компаниям. Следовательно, источники долгосрочного конкурентного преимущества могут лежать только в более высоких технических характеристиках товара, принципиально новых решениях, более быстрых сроках поставки, комплексности поставки, расширенному сервису и т.д.

Большинство российских компаний по этим позициям отстало от иностранных на многие годы. Получение качественных преимуществ полностью зависит от инвестиций в новые разработки и наличия «мозгов», а российские компании последние 10 лет практически не вкладывали средств в инновации. Более того, практически любая российская компания, даже вкладывая «нормальный для Запада» процент от выручки в новые разработки (например, для машиностроительных компаний он составляет 4-7%), теоретически должна погибнуть в конкурентной борьбе, поскольку большинство наших компаний в десятки раз меньше иностранных.

Именно поэтому менеджер компании, наращивающей выручку и продажи, стал беспокоиться: он осознал, что если не предпринять каких-либо радикальных шагов, его компания через 5-7 лет (а может и раньше) будет неконкурентоспособна. 

На наш взгляд, у «обеспокоившегося» менеджера есть шанс (у «убаюканного» шансов намного меньше) выжить и быть успешным через 5-10 лет – это радикальное отсечение от компании всего лишнего и концентрация инвестиционного ресурса на новых разработках небольшого числа продуктов, ориентированных на высокоспециализированную рыночную нишу. Представляется, что успешные менеджеры в 2001 г. сосредоточат свои усилия на следующих аспектах управления:

1) Отсечение нестратегических бизнесов/продуктов

На основании тщательного анализа перспективности всех продуктов будут расставлены приоритеты, которые позволят четко сформулировать, во что вкладывать, а во что - нет. Основным критерием выделения стратегических продуктов будет, во-первых, возможность вложить в новые разработки и модернизацию производства сопоставимые с иностранными конкурентами средства, а также - уровень «отставания» от конкурентов. 

Для бизнеса или продукта, которые будут отнесены к неприоритетным, наиболее эффективным станет поиск стратегических российских или иностранных партнеров, для которых  производство данной продукции является основным. Если стратегических партнеров не окажется, то будут приниматься решения о постепенном отказе от выпуска непрофильной продукции, например, путем продажи части мощностей.

2) Выделение/отказ от вспомогательных производств

Целью выделения вспомогательных производств будет высвобождение средств на развитие основного производства. Представляется, что предприятия будут стремиться оставить у себя только изготовление нестандартного инструмента или оснастки, которые нельзя приобрести на стороне.

3) Поиск «мозгов»

На наш взгляд, поиск «мозгов» станет наиболее важной составляющей управления в ближайшие два года. В первую очередь, взоры менеджеров будут обращены на оставшиеся в институтах и КБ с советских времен кадры и разработки. В то же время, наиболее передовые компании будут искать на Западе небольшие инновационные компании, которые можно было бы приобрести не очень дорого. 

4) Поиск «изюминки»

На наш взгляд, основным способом стать производителем так называемого инженерного продукта - а не заготовки - для российских предприятий является узкая специализация на одном-двух продуктах, которые предприятие делает лучше всего. При этом успешные менеджеры будут пытаться найти такие продукты и технологии, по которым не нужно догонять иностранцев, то есть новейшие технологии или продукты, которые еще только появляются в мире и осваиваются конкурентами. Одним из вариантов может стать покупка лицензий и патентов на только появившиеся технологии и продукты.

5) Расширение кругозора

Расширение кругозора подразумевает в первую очередь поиск поставщиков за рубежом. Многие российские предприятия, сталкиваясь с некачественными и несвоевременными поставками, приобретают компании-поставщики, отвлекая таким образом значительные средства от основного бизнеса. Переключение на зарубежного поставщика, даже если его цены выше российских, позволит экономить значительные средства на покупке поставщиков.

Решение этих задач является, на наш взгляд, гораздо более сложным, чем преодоление препятствий, с которыми менеджеры сталкивались раньше: налаживание сбыта, переход на новые системы учета, переориентация производства, отказ от бартера и другие. 

Принципиальная разница между сегодняшней ситуацией и на первый взгляд, гораздо более тяжелыми проблемами прошлых лет, заключается в том, что возникавшие трудности носили текущий характер и их причины были ясны большинству работников, хотя, сокращения и невыплата зарплаты неизбежно вели к недовольству. 

Проблемы же, которые приходится решать сейчас, носят стратегический характер, то есть работники компаний в жизни с ними еще не успели столкнуться - их пока видит только руководитель. Очень сложно убедить людей, что надо от многого отказываться, когда выручка и зарплата растет. Это означает, что грядущие изменения могут натолкнуться на гораздо более сильное внутреннее сопротивление, вызванное непониманием их причин. Сущность предстоящих изменений - это реструктуризация сознания, попытка научить мыслить стратегически не только топ-менеджеров, но и каждого сотрудника компании. 

Нам кажется, что в такой ситуации основной задачей управленцев будет создание команды менеджеров-единомышленников, разделяющих видение руководителя, готовых к радикальным преобразованиям и способных донести смысл происходящего до каждого работника и всего социального окружения предприятия. Надеемся, им это удастся.  

Реструктуризация управления: эволюция или революция на примере компании «Живая вода»
Берлин Э.М., ОАО «Живая вода», г. Оренбург

Фирма «Живая вода» была образована в мае 1993 года с целью создания производства конкурентно-способных безалкогольных напитков в бутылках из материала ПЭТ на уровне мировых стандартов.

Предистория  образования компании «Живая вода» следующая: ряд предприятий пищевой промышленности (Оренбургский ликероводочный завод, Орская кондитерская фабрика, Оренбургский завод безалкогольных напитков) объединились в общество по инициативе малого предприятия. Малое предприятие развернуло свою работу в начале 90-х годов, когда многие  постсоциалистические предприятия не могли сориентироваться в изменившейся ситуации, а вновь созданное малое предприятие было небольшим, гибким, мобильным, в нем работали молодые, инициативные люди, которые хорошо знали друг  друга по совместной учебе быстро заняли освободившуюся нишу. В работе господствовали неформальные отношения и каждый с полной ответственностью вел свой проект, координируясь с другими на ежедневных вечерних совещаниях, где все возникшие вопросы решались методом мозгового штурма в оперативном порядке.  Бизнес строился по давальческой схеме: приобреталось сырье (тара, упаковка, компоненты для производства), материалы и размещались заказы на производство продукции: ликероводочные изделия, пиво, безалкогольные напитки и кондитерские изделия, получали готовую продукцию и организовали систему сбыта и продвижения  продукции на рынок. Эта группа, имея небольшой офис, рационально используя арендованные  производственные базы  и складские помещения,   достаточно бурно развивалась и получала высокие доходы, несопоставимые с доходами производственных предприятий. Это вошло в противоречие с интересами производственных компаний.

Тогда был найден компромиссный вариант, основанный на балансе  интересов  всех предприятий, участников процесса путем создания акционерной компании «Живая вода» на паритетных началах. Принятая схема, которая должна была бы   устранить возникшие противоречия, эффекта не принесла, т.к. резко изменилась внешняя среда. В 1993 году на российский рынок  резко начала вторгаться  импортная продукция. В связи с этим остро встал вопрос о необходимости технического перевооружения, модернизации существующих производств, чтобы быть конкурентноспособными,  для чего необходимо было закупить оборудование на уровне мировых стандартов. ОАО «Живая вода», проработав несколько вариантов, заключила контракт на поставку оборудования. Требовались значительные инвестиции. Акционеры, в виду отсутствия возможности не могли внести дополнительные  средства и поручили самой компании искать инвесторов. Предприятие стало развиваться на кредитных деньгах.

 Предприятие  успешно работало, объемы реализации стали возрастать, а методы, стиль работы, перешедшие из малого предприятия, остались.  Численность персонала увеличилась в 5 раз, товарооборот вырос в 10 раз за год - управляемость в компании была потеряна, наступил кризис. Выходом  из этой ситуации  была постановка  регулярного менеджмента. Наметилось два пути решения этой проблемы: 

· привлекать системных менеджеров с внешней среды;

· обучаться самим  системному менеджменту.

Реализация первого варианта для развивающегося предприятия была неосуществима  по причине отсутствия специалистов должного уровня на рынке труда в городе. Привлечение консультантов по постановке регулярного менеджмента, скорее всего, не дало бы эффекта, а кроме того отсутствовали необходимые ресурсы.  Поэтому мы стали делать эту работу сами: в нерабочее время с  группой главных специалистов, методом мозгового штурма. Определили миссию, стратегию, бизнес-продукты, бизнес-процессы, функции обеспечения и роли, тем самым определив оптимальную структуру предприятия и процедуры, организующие деятельность структурных подразделений, получив ответы на вопросы «Кто?», «Что?», «Как?», «Кому?», «Сколько?», «Когда?» должен делать для того, чтобы получить  то, зачем предназначена деятельность предприятия.

С целью  более глубокого погружения и быстрого освоения  данной проблемы для главных специалистов проводились выездные семинары.  Таким образом была создана система циклического обучения и параллельно шел процесс внедрения, который  занял около одного года. Второй год ушел на доведение системы до непосредственных исполнителей.  Через два года система сформировалась и начала работать (приложение № 1).

Но жизнь не стояла на месте. Созданная система, при всех своих преимуществах, начала давать сбои, потерялась мобильность, гибкость, динамичность, инициатива у исполнителей. На фоне бурно развившейся конкуренции в 1997-1998 годах, потребовалось реформирование системы с выделением центров финансовой ответственности с работой в рамках определенной стратегии с полном делегированием ответственности.

В результате этих мероприятий мы создали систему  холдинга (приложение №2) , состоящую из управляющей компании и компаний, занимающихся линейными направлениями -  производство, торговля, общественное питание, хозяйственные услуги. Управляющая компания является собственником и владельцем всего имущества, которое сдает  в аренду линейным подразделениям. Она их наделяет ресурсами, осуществляет юридическую, информационную поддержку, а так же занимается разработкой маркетинговой стратегии, оптимизацией финансовый схем, кадровой политикой и осуществляет внутренний контроль за деятельностью дочерних структур.

В результате создания такой системы появились следующие плюсы - очень большая мобильность, а также концентрация усилий по направлениям, оптимизация налогообложения, повышение степени защиты от агрессии внешней среды для управляющей компании, потому что, уйдя от оперативной работы, появляется возможность и время осмыслить, обдумать процессы, получая полную и достоверную информацию от структур, которые занимаются оперативной работой, систематизировать и разрабатывать на ее основе планы максимально приближенные к реальной действительности. 

В процессе изменений нам часто приходилось применять «революционные», героические усилия, в том числе и в процессе внедрения данной системы. Но, как показала практика, эффект был кратковременный и на узком направлении, в целом,   результат в среднесрочном периоде был отрицательным. Таким образом,  на примере нашей компании  реструктуризация шла эффективно  исключительно эволюционным путем.

Неосознанный  проектный менеджмент ( кризис ( структуризация ( кризис ( делегирование полномочий,   осознанный проектный менеджмент (новый виток).
Управление в России: избавление от иллюзий
Фирсов Ю.Н., Телекомпания «Волга», Нижний Новгород 
Мы, россияне, народ, увлекающийся. Особенно всякими новомодными идеями. Причем не важно, откуда пришедшими, о западных ли консультантов, от своих ли новоявленных пророков. Лишь бы звучало красиво, как звучит колхоз имени Лопе де Вега. Инновации, реструктуризация, регулярный менеджмент, реинжиниринг бизнес-процессов, бюджетирование, маркетинг, аутсорсинг, информационные системы и т.д. и т.п. 

Каждый раз казалось, вот это оно – найден философский камень, волшебный ключ к успеху. И каждый раз чего-то не срабатывало. Вот вроде бы манагерим регулярно, и реструктуризировались, и бюджет у нас, и информационная система, а поди ж ты обанкротились. Ну, устали хозяева весь этот груз на себе тащить, отжали наличку и на Карибы. Не по западному, ну и что. У нас особенная стать. Довелось мне этим летом беседовать с одним неглупым американцем. Естественно о месте России в международном разделении труда. Объяснил он мне свое понимание этого дела. Ты говорит, Киплинга читал, помнишь историю про Маугли? Вот вы и есть эти самые Маугли на мировом рынке. Для чего вас можно использовать? Как проводников по джунглям, родному вашему месту обитания. Опять же бананы можете нам давать, дерево всякое ценное, сокровища из забытого города хорошо у вас на бусы и зеркала обменивать. Ну, как вас серьезно воспринимать, когда вы еще речью человеческой не владеете и жизнь человеческого общежития не сильно понимаете.

Потому сложно нам пока с серьезным западным бизнесом на равных разговаривать. Сами еще не определились, мы у себя-то надолго? И их этой неопределенностью мучаем.

Для тех, кто в России надолго, работы невпроворот. Тяжелой, но интересной.

Что нас ожидает в этом году, какие новые тенденции появились?

Главная новость – можно договориться цивилизованно. Это показало развитие ситуации в алюминиевой отрасли. Есть еще несколько примеров. Правда, пока сложно сделать прогноз, что  это, личные особенности сторон участвующих в сделке, или долговременная тенденция. Продолжение этой тенденции может привести к коренному изменению российского делового мира.

Главная проблема – уменьшение человеческого капитала в базовых отраслях российской экономики. Если оно будет продолжаться такими темпами, то будущее российской промышленности – это шкафы «Стенли». Нужны носители инженерных знаний и рабочих профессий.

Главная задача российского бизнеса – начало воспроизводства и увеличение человеческого капитала. Бизнесу снова придется заниматься не свойственным ему делом – восстанавливать систему профессионального, технического образования в России, одновременно с подниманием престижа и заработков рабочих профессий.

Главный резерв российского бизнеса – менеджеры среднего и низового звена, рабочие. Сейчас они практически выключены из процесса принятия решений и планирования методов их реализации. Как известно, единственный неисчерпаемый ресурс находится между умами человека, и его надо использовать. Первоклассные специалисты должны всегда направляться туда, где существуют главные возможности. А первоклассные возможности должны всегда разрабатываться самыми способными людьми самой высокой квалификации. 

Что меньше всего исследовано и проработано? Как ни странно, система оплаты труда. Сейчас в России для среднего звена и рабочих зарплата – главный мотиватор.

Что нужно делать? Нужно создавать будущее. Создание будущего требует мужества. Оно требует работы. И оно требует веры. Не каждый бизнес ощущает потребность, даже необходимость, искать идею, которая создает будущее.

Многие компании даже не стремятся сделать эффективным тот бизнес, который у них есть сейчас. Крупная компания может без особого труда в течение долгого времени  проедать накопленное ранее.

Главная тенденция – создание картелей, подобных «Русалу», во всех отраслях, где монополизм или эффект масштаба играет значительную, если не определяющую роль (угольная, автомобильная, нефтехимическая, цементная, сталелитейная, трубопрокатная, энергомашиностроительная, фармацевтическая и другие отрасли). 

Это вызвано объективными причинами. С экономической точки зрения размеры бизнеса зависят от отрасли, в которой он работает, от используемых технологий, от рынка и его структуры. Бизнес с неподходящим размером несет затраты, присущие крупному бизнесу, но прибыль получает такую, какая бывает у небольшой компании. Есть отрасли, в которых бизнес должен быть или достаточно небольшим и обслуживать определенный сегмент рынка, или очень крупным. Иногда, правильным решением для компании промежуточного размера является возврат к небольшому объему, обеспечивающему ее рентабельность.

Самый серьезный случай – это когда размер бизнеса меньше минимального. До их пор пока компания не вырастет, она не будет способна заработать достаточно денег, чтобы вносить их в развитие. Вырваться поможет только прыжок. Постепенный переход, как правило, здесь не возможен. Только с помощью продажи компании, приобретения другой компании в этой же отрасли или слияния компаний, можно создать бизнес нужного размера.

И в заключение, где взять идеи? На Западе и в Восточной Европе. Надо покупать мелкие инновационные компании, обладающие технологиями и ноу-хау.

Надо брать на работу западных специалистов, технических, прежде всего, с главной целью – передачи знаний, навыков и ноу-хау.

И вот, что еще принципиально. Принципиально важно, где мы собираемся работать. Работа на внутренний рынок и работа на экспорт – два принципиально разных способа ведения бизнеса. Поэтому те, кто собирается работать там, должны и учиться работать только там. А те, кто собирается работать здесь, должны освоить базовые принципы управления и творчески их трансформировать.

Ну, уже и совсем в заключении, поделюсь личным опытом по поводу внедрения новых идей: чем сложнее программа (концепция) изменений, тем больше времени требуется на ее осуществление. В один промежуток времени компания должна внедрить лишь одну идею. Это одна из главных причин, почему не выполняются сложные программы реструктуризации. При этом следует помнить: кто вообще не меняется, того сминает рынок и конкуренты. Изменись или умри – вот девиз этого и десятка последующих лет.

Глобализация. Взгляд с порога тысячелетия
Приказчиков Д., Бизнес Консалтинг Групп, Москва

1. Никто не дает точного определения глобализации. Все ограничиваются простым перечислением некоторых феноменов современного мира. Однако существует множество взглядов на глобализацию. Есть сторонники, есть и противники.

Сторонники глобализации, даже упоминая связанные с ней реальные и потенциальные риски, считают, что процесс этот необратим, и нужно лишь им правильно управлять и участвовать в нем. 

Противники глобализации делятся на два лагеря. Одни признают объективность глобализации и считают ее злом, печальной, если не трагической, неизбежностью. Другие ставят под сомнение существование самого феномена.

Общее место всех пассажей по глобализации – открытость границ для торговых и финансовых потоков. Приверженцы глобализации видят основное ее преимущество в усилении плодотворной конкуренции, не ограниченной протекционистскими и идеологическими рамками в условиях глобального разделения труда. Вообще говоря, конкуренция противоречит кооперации. 

Если эти тезисы воспринимать буквально, то можно сделать вывод о том, что далеко не однозначно понимаются выгоды от глобализации и их источники. Какой именно ожидается положительный эффект: то ли конкуренция будет подстегивать эффективность, то ли разделение труда принесет синергетический эффект.

Видимое противоречие может быть снято, только если мы рассматриваем глобальную конкуренцию исключительно между транснациональными корпорациями (ТНК), а не между странами, так как для них будет использоваться принцип разделения труда.

2. С целью повышения собственной эффективности, компании стараются в процессе своего развития найти инструменты, способные уменьшить транзакционные издержки. Эти издержки являются производными от неопределенности, возникающей при любом взаимодействии самой системы с внешним окружением или между собственными элементами. Развитие управленческой науки позволило снижать транзакционные издержки внутри корпораций и тем самым строить все более и более крупные устойчивые компании. Одновременно, маркетинговая наука все более углубляется в техники и приемы, способные снизить неопределенность во взаимодействиях с внешним окружением.

Революцию в «борьбе с трением» сыграли, развивающиеся впечатляющими темпами, информационные технологии. Развитие специальных классов корпоративных информационных систем, например ERP или Workflow, направлено на снижение «внутреннего трения». Развитие технологий E-business, видимо, является следствием стремления к поиску новых инструментов снижения «внешнего трения».

В этом свете, глобализация – это не что иное, как тенденция к снижению транзакционных издержек на уровне гигантских систем. Во-первых, глобальный экономический механизм, или «корпорация Земля» имеет минимальные связи с внешней средой – в смысле ограниченности рынков труда и капиталов (по крайней мере, в обозримом будущем). Во-вторых, устранение границ, открытость общества, подкрепленные развитием глобальных телекоммуникационных сетей (как инструментом) снижают неопределенности внутреннего взаимодействия географических субъектов глобальной экономики.

3. Мировое разделение труда явилось следствием роста рынка капиталов до размеров планеты. Однако, легкость манипуляций на финансовых рынках в мировом масштабе недоступна для рынка труда. В силу различных причин он более инертен. Являясь катализатором глобализации, рынок капиталов стал стимулирующим фактором для развития ТНК.

Маркс подробно описал процесс отрыва труда от капитала: капитал, будучи лишь инструментом для эффективного труда, стал самостоятельной сущностью. И более того, стал коренным образом влиять на своего «родителя», обрел власть. И самыми влиятельными людьми стали не те, кто познал закономерности труда и научился им управлять, а те, кто познал закономерности капитала и научился управлять им - банкиры. Капитал ради капитала.

Биржи изначально были лишь инструментами эффективного функционирования капитала. Но со временем биржевые индексы стали самостоятельной сущностью и теперь напрямую влияют на капитал. И самыми влиятельными людьми стали становиться не те, кто познал закономерности капитала и научился им управлять, а те, кто познал закономерности биржевых индексов и научился управлять ими – биржевые спекулянты. Стоимость акций все в большей степени определяет состояние, статус компании, а не наоборот. Нетрудно, по индукции, воспроизвести причины того, что одним из самых богатых людей на планете стал Билл Гейтс.

Налицо очевидная тенденция, имеющая почти мистический характер. Вспомогательные инструменты обретают самостоятельную жизнь, да еще и навязывают свою волю породившим их системам. Отталкиваясь от этой гипотезы, с учетом сказанного выше, можно сделать некоторые предсказания.

ТНК могут эффективно функционировать, лишь используя глобальные телекоммуникации и виртуальные деньги, как неотъемлемую их часть. Виртуальность становится самостоятельной сущностью, влияющей на все остальное. Встанет вопрос о том, кто будет влиять на эту сущность. Осознавая важность этого влияния, при глобальном разделении труда будет очень важно распределить себе «виртуальный труд». Вот тут и проявится истинные следствия глобализации: линия фронта будет проходить по диспропорциям в уровне образования, в доступности телекоммуникаций, в средствах влияния на них. 

Кроме того, стремление к эффективному управлению капиталами выльется в конечном итоге в необходимость создания координирующего органа, некое подобие глобального «центробанка». Единственный претендент на эту роль, имеющий более высокие шансы – ФРС США. А вот этот факт не устроит политические элиты многих влиятельных в экономическом смысле стран.

Похоже, что конкуренция снова перейдет в географическую плоскость, а не в плоскость ТНК – они-то как раз обеспечат себе все вышеперечисленные преимущества.

Таким образом, глобализация, как синоним понятия «единый шарик», изживет сама себя… либо будет реализована в виде мрачной антиутопии в духе «Матрицы».

Инновации

Инновации и компании: куда идет процесс?
Сироткин Д.Г., ИКФ «АЛЬТ», С.-Петербург

Процесс пошел. Российские промышленные компании начали заниматься инновациями. Почему сейчас? Наверное, наступила очередная, инновационная стадия развития наших компаний. Осваивали учет, маркетинг, планирование (по-новому). Теперь «уперлись» в инновации. 

Во что же мы «уперлись»? В необходимость обновлять свою продукцию под угрозой потери конкурентоспособности и ухода компании с рынка. Рынки достаточно структурировались. Цена выхода на новый для компании рынок возросла, поэтому широко применяемая ранее стратегия диверсификации стала неэффективной. В то же время конкуренция на своих рынках усилилась, монопольных рынков почти не осталось.  Значимость фактора цены уменьшается, а фактора потребительских качеств продукции – возрастает. Клиент переориентируется на оценку экономической эффективности использования нашей продукции. И часто оказывается, что даже при меньшей цене наша продукция неконкурентоспособна или станет неконкурентоспособной в обозримом будущем.  

Откуда «растут ноги» у реализуемых инноваций? Основная тенденция сейчас – переход с массового и серийного производства на производство ориентированное на потребителя (мелкосерийное и штучное). Этого требует рынок. Соответственно реализуются модификационные инновации. Конкуренция строится на оптимизации цикла «разработка – освоение – изготовление» (сокращении срока выполнения заказа). Усиливаются конструкторские и технологические службы, внедряются автоматизированные системы проектирования и производственного планирования, выстраивается продуктовая линейка.

К чему процесс приходит? Ресурс модификационных инноваций ограничен. Без перехода на новое поколение продукции вряд ли можно рассчитывать на долгосрочную конкурентоспособность. Тут уже нужна наука (новые принципы работы, технологии, материалы). В большинстве компаний своей «науки» не было и нет.  Что делать? Покупать отраслевые НИИ и КБ? - Окупятся ли затраты и не окажется ли потом, что необходимой нам «науки» там, увы, нет? Сформировать собственный НИИ? – За счет чего поддерживать уровень его разработок, избежать его деградации? Покупать лицензии (или воровать разработки)? – Возможно, это самый экономный способ сократить отставание от конкурентов, но лишь до определенного предела. Купить всю необходимую нам «науку» вряд ли реально. Скорее мы должны экономически обоснованно определить, какая «наука» нам нужна у себя, а что мы будем заказывать вовне.  Конкуренция будет строиться на оптимизации цикла «поиск идеи – поиск/осуществление разработки – освоение».   Востребованными станут маркетинг (или аудит) рынка научных разработок, управление проектами.

Экономика инноваций. Для нормального функционирования в компании инновационного цикла от поиска идеи до изготовления необходимо, чтобы доход от реализации новой продукции, как минимум, покрывал затраты на проведение дальнейших разработок (создание следующего поколения продукции). Мировые компании - лидеры в отдельных подотраслях направляют на НИОКР порядка 3-10% своих доходов, что составляет десятки и сотни миллионов долларов в год. Что в среднем (за известными исключениями) составляет доход российских компаний – лидеров в этих подотраслях (на НИОКР при этом обычно направляется не более 3% доходов). Из этого следует, что для сохранения долгосрочной конкурентоспособности нам необходимо: 

1. Увеличить масштабы своей деятельности за счет А) Вывода на мировой рынок конкурентоспособного продукта. Альтернативная политика сохранения за собой внутреннего рынка в целом малоперспективна. Б) Укрупнения посредством горизонтальной интеграции (политики поглощений)   

2. Финансировать разработки не более двух наиболее перспективных видов продукции. 

Технологические инновации – отказ от иллюзий. Большинство «старых» российских промышленных компаний не готовы признать тот неприятный факт, что у них нет и не будет ресурсов на обновление всего имеющегося технологического парка. Затраты на ремонт старого оборудования нередко уже приближаются к затратам на приобретение нового. Альтернатива проста, но непопулярна – за счет кооперации (не обязательно ограничиваться российскими поставщиками) отказаться от «неспецифических» переделов, сконцентрировав освободившиеся ресурсы на серьезной модернизации оборудования конечного (сборочного) передела и «специфических» переделов (уникальные станки и т.п.).

 «Мозги» и «железо» - необходим ли выбор? Ресурсы на инновации весьма ограничены. Один подход (ситуативный) состоит в том, что их следует распределять гибко, вкладывая в то, что на данный момент нас «тормозит» (то в разработки, то в модернизацию оборудования). Другой подход предполагает, что мы должны определиться, становимся ли мы «изготовителем» или развиваемся в сторону «производителя наукоемкой продукции». В первом случае мы в основном инвестируем в новое оборудование и улучшение технологии изготовления, во втором – в перспективные разработки и улучшение технологии освоения продукции. 

Ресурс гуманитарных инноваций. Для наших компаний гуманитарные инновации привлекательны сочетанием незначительных затрат и, потенциально, значительной эффективности.  Яркий пример эффективности гуманитарных инноваций привел А. Каплан (НИИОГР): в Кузнецкугле удельная заработная плата на единицу продукции (на 1 тонну угля) в 1,5 раза превышала американскую. После введения новой системы оплаты труда удельная зарплата стала в 1,5-2 раза ниже американской, а производительность труда повысилась в 2-3 раза. Потенциальная угроза при использовании этого ресурса – переориентация с реальных задач развития бизнеса на задачи самосовершенствования организации. 

Инновационный переворот в управлении. Наши промышленники в целом еще не завершили маркетинговый переворот в управлении. А на подходе уже инновационный - переход от позиции «осваиваем то, что можем произвести» к позиции «осваиваем то, что будет продаваться». Его цель – создать такую систему управления, которая обеспечивала бы стабильный и конкурентоспособный по сроку цикл освоения новой продукции (нового поколения продукции). Задача тяжелая. Из известных нам предприятий лишь курский «Счетмаш»* (кассовые аппараты, приборы) вышел на стабильный четырехлетний цикл полного обновления продукции. Проблемы понятны – нет инновационных менеджеров, не ясно, каковы должны быть конфигурация и полномочия «инновационной службы», а главное – как изменить общую систему управления под задачу управления инновациями.

«Долгий подъем» или «быстрый скачок»? Для руководителей успешных компаний больше характерен реализм – сокращать отставание от западных конкурентов придется долго, постепенно и тяжело. Но они уже идут именно по этому пути (неуспешные же компании созидают мифы о высокой конкурентоспособности своей продукции). Альтернативный подход формулируется так: при решении одной и той же технической задачи на западе обычно шли путем совершенствования технологии изготовления, в России же скорее пытались найти принципиально новое инженерное решение. Поэтому есть основание делать ставку на «прорывные» разработки («обгонять, а не догонять»). 

Два пути развития компаний. В России промышленные компании формируются либо «от субъекта бизнеса» (от предпринимателя), либо от «объекта бизнеса» (от собственности). Пример первого пути – развитие НПК «Кедр-89» из небольшой научно-внедренческой фирмы  в инжиниринговую компанию, поглотившую Пензанефтехиммаш и специализированную монтажную организацию. Яркие примеры развития по второму пути – реструктуризирующиеся флагманы индустрии.

«Новые» промышленные компании обычно более инновационно-ориентированы, т.к. их развитие изначально построено на создании конкурентоспособной продукции. Имеют сильные маркетингово-сбытовые структуры и менее «привязаны» к производственным мощностям. Однако интенсивное развитие и нередкое отсутствие у управленческой  команды опыта управления масштабным производством вызывает регулярные кризисы «роста» и пересмотр системы управления. 

«Старые» промышленные компании, как правило, слишком «привязаны» к имеющимся разработкам и производственным мощностям. Отказаться от «своего» трудно, поэтому «чужое» новое, особенно в разработках, воспринимается с трудом. Например, главный инженер  того же «Счетмаша» Каплунов Г.Ф. не считает нужным привлекать «чужие» разработки: «Наш разработчик работает под нашу технологию, мы же все делаем сразу с учетом своих возможностей. А чужой разработчик нахватает где чего. И потом это требует переоснащения полного, плюс еще за разработку заплати,  потом он заложит технологию, которой у нас может и не быть, и потребуется еще дополнительных вложений. Поэтому мы просто обходимся своими силами в этой деятельности». 

В то же время такие компании имеют «инфраструктуру» освоения новой продукции, сложившуюся систему «конструктора – технологи – производственники». Неиспользованный инновационный ресурс таких компаний – средства, высвобождающиеся в результате продажи или закрытия «избыточных» бизнесов и мощностей.    

Пока что прослеживается тенденция поглощения «новыми» компаниями «старых», включения их (в частности, в качестве промплощадки) в растущие бизнесы. 

Куда идет процесс, или как бы оптимистический прогноз. Прогнозы для российской промышленности «исходя из инноваций» в основном поляризуются на «катастрофические» («сырьевой придаток») и «патриотические» («вот как достанем передовейшие оборонные технологии!»). Если же исходить из того, что мы не изолируемся, но и не «вторгаемся», а кооперируемся в мировую экономику, то:

1. Структурирование российского бизнеса ускорится – компании будут укрупняться и специализироваться, разовьются сегменты «наукоемких» компаний и специализированных изготовителей. 

2. Активизация инновационной деятельности компаний вызовет оживление на отечественном рынке исследований и разработок. Ужесточение конкуренции за «мозги» вызовет повышение (появление) их стоимости. Развитие института венчурного финансирования (в т.ч. в компаниях) позволит эффективно отбирать и доводить до производства научные идеи и разработки.

3. Усилится кооперация с иностранными компаниями, хотя большинству российских компаний начинать придется с поставок простой продукции (отдельные детали и узлы, а не готовые изделия).

4. Основным конкурентным преимуществом российских компаний будет задействование потенциала персонала, прежде всего - инженерно-технического и управленческого.

5. В структуре доходов компаний будет возрастать доля доходов от услуг и сервиса. Вероятно, промышленные компании будут становиться компаниями, управляющими промышленными проектами.

Вопросов больше, чем ответов. Однако - процесс идет туда.

*) По материалам исследования по инновациям, проводимого ИКФ «АЛЬТ» совместно с журналом «Эксперт»

Роль миссии в мотивировании персонала на принятие нововведений
Вишнякова М., Бизнес Консалтинг Груп, Москва

Любые нововведения в Компании не случайны. Причин тому может быть несколько. Чаще всего это переход Компании с одного уровня развития (или фазы) на другой.

Как правило, внедрение любых нововведений в Компании идет значительно легче, если существует объединение сотрудников вокруг миссии Компании. 

Выработка миссии Компании – важный процесс корректировки и сведения воедино неявных представлений руководства о целях и задачах своего бизнеса и принципов той корпоративной культуры, которые сложились в Компании к этому времени. Наибольшие проблемы часто возникают на стадии осознания разной приоритетности целей. То есть факт, что нельзя одновременно и человечество осчастливить и денег заработать, не сразу воспринимается на разных уровнях руководства в Компании. Эти цели могут быть реализованы последовательно (или одна может стать результатом реализации другой). При этом желательно, чтобы выбранная приоритетная цель соответствовала ожиданиям внешней среды или рынка. Тогда миссия реально выполняет свою функцию объединяющей философии Компании, способствующей успеху в выбранном сегменте рынка

Очевидно, что соблюдение всех обозначенных требований – процесс нелегкий, Выработка миссии – длительная работа, требующая постоянной согласованной работы руководства Компании и всего персонала. Иначе миссия будет существовать как трудно переводимый слоган при входе в Компанию, который вряд ли кто-нибудь из рядового персонала сможет воспроизвести наизусть (и уж тем более объяснить смысл!). Значительно реже реализуется возможность сплотить коллектив вокруг миссии для достижения обозначенных в ней целей.

Для того, чтобы миссия стала одной из ведущих моральных мотиваций, она должна быть «выгодно продана» сотрудникам Компании руководством. Иными словами, сотрудники Компании должны захотеть «купить» классную миссию своей фирмы, поверить в нее, принять все нововведения, связанные с ней, и объединиться в группу единомышленников для успешного осуществления задач, вытекающих из миссии. И тогда миссия становится одной из ведущих моральных мотиваций на фирме, объединяющей персонал разных уровней в единую команду, формирующей и усиливающей корпоративный дух и так далее. 

Мы рекомендуем несколько условий обращения с персоналом, соблюдение которых позволяет существенно сократить период вхождения миссии в кровь и плоть сотрудников Компании в качестве внутреннего мотивирующего фактора.

1. Нужно создать преемственность между прежними ценностными установками и новыми: объяснить, как одно из другого вытекает, новое – результат позитивного развития прежнего. 

2. Следует продумать систему изменения в знаниях – программ обучения, этапов распространения новых инструкций, вариантов привнесения новых стандартов образа жизни внутри организации. При этом обычно на принятие изменений, привнесенных извне, затрачивается гораздо больше времени, чем на адаптацию к изменениям, ассоциирующимся с общей тенденцией развития Компании.

3. Чтобы сократить период принятия изменений в знаниях, требуется изменение в индивидуальных установках членов коллектива. Причем, весьма важно, кто первым пойдет на изменение своих установок. Это должны быть люди, социально значимые для данного коллектива - не обязательно формальные лидеры. «Первопроходцы» должны обладать сильной внутренней энергетикой (харизмой), способной увлечь за собой хотя бы некоторую часть наименее инертных сотрудников. Так формируется «ядро нововведений» (пока только в головах).

4. От изменения в индивидуальных установках нужно следовать к изменению в индивидуальном поведении. Чаще всего наше ощущение, что что-то пора менять (и ясно что, и понятно как!), становится просто поводом для пространных дискуссий «на кухне», на заседаниях, в кулуарах, в курилках при полном отсутствии реальных действий. После долгих и изнурительных обсуждений о необходимости изменений возникает иллюзия, что изменения уже наступили (или наступят сами собой), в то время как производственный процесс продолжает «идти по накатанной». Здесь очень важны маленькие победы: каждый новый образец, внедренный в основной процесс, должен подаваться в ключе философии миссии и поддерживаться в течение длительного времени, иначе он «рассосется» в прежних привычках и создаст ощущение невозможности перемен в принципе. 

5. Отсюда ясно, насколько важно групповое изменение образцов поведения. Пресловутый «морской принцип» – тебе надо, ты и делай – не срабатывает в конструктивном осуществлении нововведений. Важно, чтобы новые образцы перенимались и проводились в жизнь группами, занятыми в единой технологической цепи. Следовательно, обучение новым образцам должно идти по подразделениям – от начальника до его последнего подчиненного. В новой игре не может быть наблюдателей, могут быть только участники. 

6. Необходимость нововведений коллективу должна быть объяснена. При этом, чем проще объяснение, тем меньше возникает вопросов. Поэтому объяснение нововведений с точки зрения их соответствия миссии Компании – наиболее короткий и безболезненный путь, поскольку объяснение звучит очень доступно: « В соответствии с миссией, у нас так принято». И все. 

Все нововведения должны быть связаны в единую логическую цепь. Миссия здесь может выступать «общим знаменателем» для сведения всех изменений воедино. При этом, чем более разнообразные нововведения группируются под флагом соответствия миссии, тем быстрее достигается желаемый результат, который можно сформулировать следующим образом: через определенное время у персонала возникнет ассоциативный ряд: изменение = соответствие миссии = любое предложенное изменение соответствует миссионным целям, и поэтому должно быть принято как руководство к действию. Иными словами, миссия начинает выступать внутренней мотивацией принятия нововведений. Что и требовалось доказать.
Учёт маркетинговых рисков при внедрении новых технологий в пищевой промышленности.
Воронин А.В., консалтинговая компания «Богерия», Хабаровск

Одним из важнейших элементов инвестиционного планирования является учёт маркетинговых рисков. Учёт и оценка маркетинговых рисков особенно необходимы при внедрении новых технологий в пищевой промышленности.

Многие руководители предприятий пищевой промышленности считают, что внедрение новых технологий приведёт к улучшению качества и автоматически к росту объёмов продаж продукта. Термин «улучшение качества» часто означает приближение к общемировым (общеевропейским) образцам продукции, а это не означает автоматического увеличения объёмов продаж продукта. Российские потребители имеют устоявшиеся вкусы и предпочтения, отличающиеся от среднеевропейских. И предложение даже объективно более полезного для человеческого организма продукта зачастую приводит к снижению объёмов продаж из-за непривычного для потребителей вкуса. Объём маркетингового бюджета предприятия обычно не позволяет предпринимать относительно дорогие действия для изменения вкусов и предпочтений потребителей. В итоге инвестиционные проекты не выполняются.

По мнению автора, одним из вариантов учёта и оценки маркетинговых рисков при внедрении новых технологий может являться закупка продукции, произведённой на аналогичном оборудовании и из идентичного сырья, и изучение реакции потребителей при пробных продажах. Этот вариант будет для предприятия гораздо более дешёвым, чем получение убытков после внедрения новых (обычно дорогостоящих) технологий.

Регрессионно-аналоговая модель прогнозирования затрат инноваций – продуктов в судостроении 
Клопов А.Е., ЦНИИ ТС, С.-Петербург

При оценке экономической эффективности производственных инноваций в отечественном судостроении наибольшая степень неопределённости обычно свойственна процедурам определения затрат на создание инноваций-продуктов (в том числе на суда и судовое комплектующее оборудование). Например, среднее соотношение между ценами на суда отечественной постройки и строящихся за рубежом, составляло в 80-е годы 1,5 - 2,5 раза  в зависимости от характеристик и места постройки судна.

Существующая в судостроении в начале 60-х годов и сохранившаяся до сих пор  методология ценообразования основывается в основном на калькуляционном методе расчёта затрат по действующим нормативам и прейскурантам цен и предназначена для определения ориентировочной цены инновации-продукта на стадии выполнения проектно-конструкторских работ.

Следует отметить, что существует зависимость стоимости инновации-продукта от его технических характеристик, и для эволюционно развивающихся типов судов она может быть установлена с использованием методов регрессивного анализа соответствующей выборки по ранее реализованным проектам. В качестве определяющих параметров и характеристик инноваций-продуктов при разработке подобных методик прогнозирования затрат приняты тип продукции, его основные технико-экономические характеристики, а также длительность жизненного цикла продукта. На рис.1 представлена гистограмма изменения  затрат на создание инновации-продукта в зависимости от стадии жизненного цикла.
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В качестве более современного подхода к решению задач прогнозирования затрат, в настоящей статье описывается регрессионно-аналоговая модель прогнозирования затрат на создание инноваций-продуктов, которая естественным образом позволяет использовать малую статистическую выборку продуктов-аналогов, уточнённую продуктом-прототипом, а также разрабатывать многомерные модели прогноза затрат с использованием нескольких продуктов-прототипов. Регрессионно-аналоговая модель прогнозирования затрат позволяет учесть как общую тенденцию развития конкретного научно-технического направления, так и индивидуальные особенности выбранного продукта-прототипа (рис. 2).
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1 – свободная  прямая  регрессии;

2 и 3 – верхняя  и нижняя граница области;

4 –  доверительный  интервал  при  риске (  и  значении  характеристики - x0;
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7 –  возможные  прямые  регресссии, не противоречащие выборке (при риске ();

8 – точка приемлемая в качестве  прототипа;

9 –  точка  не  приемлемая  в качестве прототипа;

10 – линия регрессии уточненная приемлемым прототипом 8.

В этом случае одномерную регрессионную модель прогноза затрат предлагается уточнить с использованием данных об продукте-прототипе. Близость изделия-прототипа традиционно рассматривается как «малость» удаления по значениям технической характеристики инновации-продукта в судостроении. Как показывает практика, экономические показатели (затраты) изменяются пропорционально изменению соответствующих технических характеристик инноваций-продуктов.

Развитие научно-технического прогресса в отрасли ведёт к моральному старению всей исходной статистической базы, в том числе  и  продуктов-аналогов.

Для определения достоверности моделей прогноза затрат при создании инноваций-продуктов судостроения  используется оценка результатов расчётов по применяемым на практике моделям. Такой подход реализован, в частности, применительно к моделям затрат на  строительство судов. Суть его заключается в сопоставлении полученных по моделям оценок с фактическими затратами, которые впоследствии имели место в судостроении. В случае достаточно длительного периода использования моделей, удаётся собрать представительный статистический материал, на основе которого возможны убедительные выводы о точности предварительных оценок. На практике у рассмотренной выше регрессионно-аналоговой модели эти точности характеризуются среднеквадратическими погрешностями около 15-18%, что соответствует возможным относительными ошибкам в определении строительных затрат до 30% при доверительной вероятности 0,95.

Использование регрессионно-аналоговой модели прогнозирования затрат на создание инноваций-продуктов позволяют повысить научную обоснованность оценки экономической эффективности производственных инноваций в судостроении и разработать организационно-технические мероприятия по повышению качества и конкурентоспособности новых продуктов на судостроительном рынке.
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Создание корпоративного инновационного центра
Новицкий Е. Г., АФК «Система», Москва

Нам представляется, что наиболее эффективным способом увеличения инновационного потенциала экономики будет включение создателей нововведений в корпоративные объединения либо в виде юридически самостоятельных инновационных единиц, либо в виде подразделений одного из предприятий-участников корпорации. При реализации каждого из этих вариантов необходимо спроектировать структуру инновационного подразделения корпорации таким образом, чтобы она была оптимальной.

Базисные положения и этапы проектирования

Сформулируем базисные положения, определяющие особые подходы к построению организационной структуры корпоративного инновационного центра (КИЦ) как подразделения по созданию и эффективному внедрению нововведений.

Как правило, для корпорации функция проведения научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР) является хотя и линейной, но опосредованной по отношению к главной цели – получению прибыли. В КИЦ исследования и разработки переходят в разряд непосредственной линейной производственной функции, эффективное выполнение которой прямо влияет на конечный финансовый результат всей корпорации. Это необходимо учитывать при определении типов реакции на изменение внешней среды, что является одним из основополагающих принципов формирования организационной структуры КИЦ.

Наряду с основной для КИЦ инновационной деятельностью в его арсенале должны присутствовать производственная, конкурентная деятельность и стратегическое планирование. Основой всех мероприятий по проектированию КИЦ является инновационная стратегия корпорации как наиболее полный и всесторонний план проведения исследований и внедрений, адекватно отражающий влияние факторов внешней среды на создание нововведений и учитывающий прогнозируемые тенденции их изменения.

Методология построения организационной структуры КИЦ должна быть ориентирована на оптимальное сочетание полномочий и ответственности тех подразделений, где непосредственно создаются нововведения. Это позволит реализовать стратегические задачи и включить специальные механизмы мотивации создателей интеллектуального продукта, повышающие эффективность инновационной деятельности. При этом надо иметь в виду и обязательное наличие в структуре КИЦ производственной структуры со своими механизмами мотивации персонала.

Базисная предпосылка проектирования структуры КИЦ состоит в необходимости обеспечения единства ресурсного потенциала и стратегической гибкости, основанной на реализации принципа эффективного взаимодействия, заложенного в корпоративной стратегии. Организационная структура КИЦ должна гарантировать эффективное функционирование двух взаимодополняющих сфер деятельности – стратегической по развитию будущего потенциала и оперативной по реализации существующего потенциала. На наш взгляд, проектирование организационной структуры ИЦ должно включать следующие этапы:

· разработку инновационной стратегии корпорации;

· разработку вариантов организационной стратегии КИЦ 

· анализ факторов, влияющих на эффективность вариантов, выбор стратегии и типа организационной структуры 

· выделение стратегических направлений коммерческой деятельности, распределение зон ответственности 

· структуризацию ресурсов, формирование технологических цепочек, установление их полномочий и уровня ответственности определение необходимых функций поддержки основных структурных единиц, структурирование фнкциональных служб;

· распределение стратегической ответственности между менеджерами различного уровня;

· формирование учетной политики и создание центра учета затрат и анализа финансовой деятельности;

· разработку административных проектов по реализации организационной структуры, обеспечение их поддержки акционерами и персоналом фирмы;

· реализацию структуры, анализ результатов и внесение коррективов.

Процесс создания нововведения является дискретным, постоянно возобновляющимся и ориентируется на нестабильный по характеристикам спроса рынок. Поэтому к системе управления и организационной структуре КИЦ предъявляются, в первую очередь, требования, определяющие ее рыночный успех (способность адаптироваться к изменчивому рынку нововведений без разрывов в получении прибыли). Это предполагает эффективное и гибкое управление по следующим направлениям:

· стратегический контроль за развитием ситуации «нововведение 

 рынок», позволяющий определять основные точки концентрации ресурсов и капитала корпорации;

· развитие системы управления проектами, координация и контроль за их портфелем в соответствии с принятой корпоративной стратегией и календарными планами;

· постоянная поддержка активной инновационной стратегии, характеризующейся, прежде всего, упреждающей реакцией на запросы потребителей нововведений, а также беспрестанным поиском новых научных идей и перспективными разработками;

· создание инновационного управленческого климата, который предопределяет непрерывный поиск нового, культивирует «взгляд вовне», исключает попытки «проталкивания» амбициозных проектов, требующих неприемлемых собственных капиталовложений;

· максимальная децентрализация управленческих полномочий при сохранении интеграционных связей.

При проектировании организационной структуры КИЦ определяющая роль должна принадлежать децентрализации. Наивысшей степени инновационная и стратегическая реакции достигают, когда руководитель процесса создания конкретного нововведения наделяется достаточными ресурсами (в том числе финансовыми), необходимыми распорядительными полномочиями и адекватной ответственностью.

«Продуктово-тематический анализ инноваций-продуктов»
Швец С.К., ЦНИИ ТС, г.С.-Петербург

В настоящей работе рассмотрен первый подход. При проведении предметного инновационного анализа с целью снижения риска и неопределённости инновационной деятельности на предприятиях (организациях) осуществляются исследования по оценке предлагаемых к осуществлению инновационных проектов. Инновационный проект, эффективный для одного предприятия, может оказаться неэффективным для другого в силу объективных и субъективных причин, таких, как территориальная расположенность предприятия, уровень компетентности персонала по основным направлениям инновационного проекта и т.п. Все эти факторы оказывают влияние на результативность проекта, но оценить их количественно очень трудно, а в некоторых случаях и невозможно, поэтому их необходимо учитывать на стадии отбора  проектов. На основе этих факторов выделяют определённые  критерии  для оценки инновационных проектов.

На практике оценка инновационных проектов на предприятиях осуществляется на основе системы критериев, учитывающих факторы, оказывающие влияние на эффективность проектов и инновационной деятельности на конкретном  предприятии  (организации) в целом. Здесь выделены следующие критерии оценки инновационных проектов: степень соответствия рыночной и инновационным стратегиям предприятия; уровень научно-исследовательских работ; уровень опытно-конструкторских работ; уровень  производства; инновационный  маркетинг; финансы и инновационный риск.

Степень соответствия рыночной и инновационной стратегиям предприятия (организации). Оценивая инновационный проект по этому критерию необходимо выявить, насколько цели (замыслы) и задачи проекта совпадают с целями и стратегиями развития предприятия. Формализованная оценка такого соответствия позволяет разработать оптимальную концепцию создания производственных инноваций в условиях рыночных отношений переходного периода.

Уровень научных исследований (коэффициент новизны). На этой стадии осуществляется изменение состояния инновации-продукта от возникновения инновационного замысла до обоснования возможности и целесообразности создания самого продукта. Проводятся теоретические и экспериментальные исследования, разработка методик расчётов и обоснование оптимальных схем компоновок моделей (макетов, экспериментальных образцов) изделий. Осуществляется разработка аванпроекта и технико-экономического обоснования разработки нового продукта (системы, оборудования, комплекса). На стадии научно-исследовательских работ проверяется патентная чистота проводимых научных исследований и разработок. 

Уровень опытно-конструкторских работ (коэффициент прогрессивности). ОКР является основной стадией типового жизненного цикла производственных инноваций, на которой осуществляется разработка рабочей конструкторской документации для изготовления опытного образца, проектно-технологические работы и экспериментально-опытные работы. Стадия заканчивается работами по испытанию и приёмке опытных и головных образцов новых продуктов. На этой стадии оценивается вероятность достижения прогнозируемых в процессе научных исследований научно-технических и технико-экономических показателей рассматриваемого инновационного проекта и влияние их на результаты инновационной деятельности предприятия (организации).

Уровень производства. На этой стадии осуществляется предварительная подготовка и освоение производства нового продукта; изготовление и приёмка изделий установочной серии; проведение квалификационных (установочных) испытаний; сертификация типа продукции по образцам установочной серии. При проектировании производственного процесса проводятся расчёты, обосновывающие достаточность располагаемой и необходимость потребной производственной мощности предприятия; обучение производственного персонала новым технологическим процессам, правилам работы на новом оборудовании; конструкции изделия на технологичность; разработка предложений по повышению уровня унификации и стандартизации; выбор системы контроля качества, средств измерения и контроля и т.д. Оценивается необходимость привлечения контрагентов (смежников), а также потребность производства в специализированном оборудовании и высококвалифицированных кадрах.

Уровень потребности в инновациях. Для реализации инновационного проекта необходимо, чтобы маркетинговые исследования продуктового рынка на основе прогнозирования потребности в производственных инновациях, подтвердили его потребность, выявили конкретных будущих потребителей. При этом определяется прогнозный спрос на инновацию-продукт, который на начальный период предложения его на рынке в силу патентной или иной временной монополии данного предприятия (организации) на новый продукт будет одновременно спросом на его продукцию. Конечной целью инновационного маркетинга является оценка объёма продаж, который будет обеспечен в результате выпуска нового продукта, кроме того - общий размер рынка, долю рынка, срок выпуска новой продукции и др. Целесообразно также проанализировать возможные каналы распределения результатов инновационного проекта, так как создание специализированных каналов распределения на предприятии может значительно увеличить стоимость инновационного проекта.

Уровень инвестирования. При выборе инновационного проекта большое значение имеет правильная оценка эффективности производственных инноваций. На предприятиях новый инновационный проект рассматривается в совокупности с уже разрабатываемыми инновационными проектами, которые имеют свои источники и объёмы финансирования. Как правило, предприятие направляет ресурсы на разработку нескольких инновационных проектов, в этом случае появление неудач при разработке одного из проектов будет компенсировано успехом от реализации других. Кроме этого оцениваются количественно все затраты, необходимые для создания инновации-продукта. 

Уровень инновационного риска. При реализации инновационного проекта всегда возникает неопределённость, обусловленная неблагоприятными последствиями и ситуациями. В этом случае анализ таких последствий (рисков) даёт возможность предприятию (организации) принять решение о целесообразности выполнения работ по оцениваемому инновационному проекту и выработке мер по защите от возможных финансовых и других видов потерь. В отношении инновационного проекта всегда существует вероятность, что проект окажется неоправданным с научно-технической точки зрения или технически успешный проект потерпит неудачу на инновационном рынке.

Следует отметить, что полная оценка инновационного проекта включает в себя анализ всех вышеперечисленных основных элементов реализации проекта. Для того, чтобы свести полученные результаты в единое целое для получения общей экспертной оценки, можно использовать критерии, приведённые в таблице.

Примерная система критериев оценки инновационных проектов 

	Наименование критерия
	Относит. вес критерия
	Качественные уровни критерия
	Оценка уровня в баллах

	1. Степень соответствия рыночной и инновационной стратегиям предприятия (организации)
	0,5
	1. Совместимость проекта с текущей  рыночной стратегией. 

2. Совместимость проекта с инновационной стратегией.

3. Соответствие проекта принятой политике в области неопределённости и риска.
	3,1(5,0

2.1(3.0

1,0(2,0

	2. Уровень научных исследований (коэффициент новизны)
	0,1
	1. Улучшение второстепенных характеристик, не являющихся определяющими для конкретного проекта.

2.  Улучшение основных технических характеристик, являющихся определяющими для конкретного проекта.

3. Получение инновации-продукта, обладающей более высокими основными техническими характеристиками среди аналогичных известных видов продуктов.
	1,0(2,4

2,5(3,9

4,0(5,0

	3. Уровень опытно-конструкторских работ (коэффициент прогрессивности).
	0,1
	1. Научно-технический уровень оцениваемого проекта ниже показателей базового продукта.

2. Научно-технический уровень оцениваемого проекта соответствует показателям базового продукта.

3. Научно-технический уровень оцениваемого проекта превышает показатели базового продукта.
	1,0(2,4

2,5(3,9

4,0(5,0

	4. Уровень производства
	0,1
	1. Согласованность проекта с имеющимися мощностями  предприятия.

2. Уровень безопасности производства при проведении работ по проекту. 
	2,1(5,0

1,0(2,0

	5. Уровень потребности   в инновациях 
	0,5
	1. Соответствие проекта определённым потребностям рынка. 

2.Возможность будущих разработок продукта и дальнейшее       применение внедряемой технологии. 
	1,0(3,0

3,1(5,0

	6. Уровень инвестирования
	0,2
	Соответствие источников и объёмов финансирования с прогнозом необходимости финансовых затрат, требующихся для разработки проекта.
	1,0(5,0

	7. Уровень инновационного риска
	0,2
	1. Вероятность научно-технического успеха.

2. Вероятность коммерческого успеха
	1,0(3,0

3,1(5,0


Продвижение

Прогноз долгосрочной конкурентной позиции компании как основа принятия стратегических решений
Белов А.С., ИКФ «АЛЬТ», С.-Петербург

Прогноз долгосрочной конкурентной позиции компании подразумевает ответ на вопрос как изменится среда, в которой компания функционирует и как должна измениться сама компания, чтобы успешно конкурировать на изменившемся рынке. Сложность заключается в том, что если делается прогноз на 10 лет, с уверенностью сказать, как изменилась среда, можно только через 10 лет. Поэтому в результате прогноза можно получить только набор альтернатив, из которых руководитель должен выбрать одну, приняв сейчас решение о том, как будет развиваться компания. 

При принятии решения необходимо принимать во внимание одно обстоятельство: эффективность принятого решения очень тесно связана с продолжительностью процесса принятия решения.

Применительно к российским условиям принятие этого решения и то, когда оно будет принято, является критически важным. Основой конкурентоспособности российских промышленных предприятий после кризиса 1998 года являлась цена. Сейчас это конкурентное преимущество постепенно исчезает, а активность иностранных конкурентов на российском рынке повышается. 

То, что большинство российских промышленных предприятий на протяжении последних 10 лет не инвестировали в разработку новых продуктов и технологий, привело к потере квалификации инженерных кадров, а в результате и значительному технологическому отставанию российских предприятий. Усугубляет ситуацию значительный моральный и физический износ основных фондов, что негативно сказывается на качестве производимой продукции. Поэтому выравнивание цен на отечественную и иностранную промышленную продукцию приведет к полной потере рынка российскими предприятиями. 

В этих условиях о перспективах думать будет поздно, поэтому думать о них необходимо сейчас.

В основе прогноза долгосрочной конкурентной позиции компании лежат ответы на три вопроса:

1. Какова текущая конфигурация компании и какими возможностями компания обладает?

2. Как изменится внешняя среда компании?

3. Как построить успешную компанию в изменившихся условиях?

Получив ответы на эти вопросы, руководитель принимает стратегическое решение о том, как будет развиваться компания в долгосрочной перспективе.

Ответ на первый вопрос подразумевает детальный анализ продуктово-рыночного портфеля компании, ее структуры, системы управления и выделения ключевых факторов, которые позволят компании успешно конкурировать на рынке. Если компания действует на многих рынках и производит широкую гамму продукции, необходим анализ перспектив каждого из рынков и продуктов компании и сравнение наиболее и наименее перспективных из них. Сравнение бизнесов компании может производиться по следующим критериям:

Привлекательность рынка (емкость, перспективы);

Интенсивность конкуренции;

1. Стратегический ресурс развития;

2. Необходимые инвестиции;

3. Возможности привлечения и генерации инвестиций;

4. Текущая рентабельность.

В результате руководитель получает информацию о наиболее и наименее перспективных бизнесах компании.

Анализ структуры компании или системы управления, требует их сравнения со структурой и системой управления наиболее успешных мировых компаний в отрасли. Если в мире компании управляются не так как у нас, необходимо понять почему. Например, если компания ограничивается только разработкой мотоциклов и продвижением их на рынок, а производство размещает на предприятиях, не принадлежащих ей, возможно, это эффективнее, чем иметь в собственной структуре полную цепочку технологических переделов по производству и продаже мотоциклов: от добычи руды и литья заготовок до собственных мотосалонов.

Ответ на второй вопрос подразумевает рассмотрение общемировых тенденций развития экономики и выделение факторов, которые влияют на деятельность компаний. Можно выделить несколько таких факторов:

Открытость национальных рынков или глобализация. Швейцарская компания Nestle 90% производимой продукции продает на внешних рынках, 51% продаж Caterpillar в 1999 году – это продажи за пределами США. 

Индивидуализация спроса или кастомизация – покупателю необходим сделанный специально для него продукт и его больше не устраивает стандартная массовая продукция. Например, швейцарская компания Swatch, специализирующаяся на разработке и производстве часов – часто партия состоит из 100-500 штук и в сезон традиционно разрабатывается до 150 партий, или компания Hitachi Construction Machinery, которая фактически не выпускает ни одного идентичного горного экскаватора;

Усложнение продукции - темпы инноваций быстро растут, в результате чего увеличивается капиталоемкость продукции – у компании не хватает средств на развитие широкого спектра продукции. Более выгодной оказывается специализация на одном продукте или переделе;

Бурное развитие средств связи - решение о том, производить у себя или покупать на стороне, принимается на основе сопоставления себестоимости собственного производства и себестоимости стороннего производителя+издержки взаимодействия с поставщиком (транспортировка, переговоры и согласования, связь). Благодаря развитию Интернета, мобильной связи и иных средств связи, издержки на взаимодействие с внешним подрядчиком сильно снижаются. В результате производство по кооперации может стать более выгодным, чем у себя. 

«Брэндизация», т.е. незначительные отличия потребительских свойств конкурирующих продуктов, что приводит к перемещению основной конкуренции между ними на уровень брэндов. 

Детальный анализ выделенных факторов применительно к собственной компании избавляет руководителя от иллюзии, что можно построить успешную компанию, действующую только на национальном (локальном) рынке.

Историческая ориентация советских/российских предприятий на производство массового стандартизированного продукта в будущем не будет востребована – потребителю не нужно 130 одинаковых экскаваторов ежегодно, которые потом придется дорабатывать на месте под конкретные условия работы.

Многие российские промышленные предприятия имеют широкий продуктово-рыночный портфель, инвестиции в которые в последнее десятилетие были минимальны, что привело к катастрофическому технологическому отставанию предприятий по всем продуктовым направлениям. Сейчас российские компании, несмотря на благоприятную рыночную конъюнктуру, не могут параллельно развивать принципиально разные продукты и успешно конкурировать с иностранными производителями. Поэтому основной задачей сейчас является выделение наиболее перспективных бизнесов и концентрация на них. При этом объектом инвестирования могут являться инженерные разработки, если компания обладает соответствующим потенциалом, или инвестиции в производственные мощности, если отставание в разработках слишком велико и преодолеть его невозможно. В этом случае компания будет вынуждена отдать свой рынок конкурентам, оставаясь при этом производителем лицензионной техники. 

Возможным вариантом генерирования дополнительных средств предприятием является отказ от самостоятельного производства ряда узлов или комплектующих (возможен отказ и от собственных инженерных разработок). В таком случае, мы стремимся либо к отказу от собственного производства и передачей максимально-возможного количества комплектующих на аутсорсинг, специализируясь на разработках, либо к лицензионному производству, т.е. передачей на аутсорсинг разработок. 

Российские компании по сравнению с иностранными имеют одно явное преимущество – известность на российском рынке, что является одним из препятствующих факторов для продвижения на российский рынок иностранных компаний, несмотря на то, что предлагаемая ими продукция часто превосходит отечественные аналоги по технико-эксплуатационным характеристикам. Однако это преимущество носит временный характер, и если руководство российских компаний в ближайший 1-2 года не предпримет кардинальных мер, направленных на повышение конкурентоспособности своей продукции, российские промышленные товары могут потерять даже внутренний рынок. 

Ответ на третий вопрос заключается в выборе конфигурации компании или выборе степени ее вертикальной интеграции, диверсификации и интеллектуальности готового продукта.

Исторически компании развивались следующим образом:

· 1900 – 1950 гг. – вертикальная интеграция (например, Standard Oil);

· 1950 –
1980 гг. – развитие конгломератов – в условиях закрытости национальных рынков;

· 1980 –
2000 гг. – укрупнение и специализация компаний, работающих на одних рынках (например, объединение General Electric и Honeywell).

Сейчас можно выделить несколько тенденций построения бизнеса:

1. Специализация – концентрация компании на производстве оборудования или услуг в одной или нескольких, связанных друг с другом, сферах (Nokia);

2. Аутсорсинг – отказ от собственного производства в пользу подрядчика (Renault отказалась от производства отливок);

3. Консолидация – слияние и укрупнение  компаний (GE покупает Honeywell).

Руководитель компании должен решить как он видит свою компанию при рассмотрении ее в трех плоскостях:

· Вертикально интегрированная компания – сетевая компания;

· Конгломерат – монопродуктовая компания;

· Специализация на разработках – специализация на производстве по лицензии.

Традиционно вертикальная интеграция присутствует в добывающих и перерабатывающих отраслях (алюминиевая – Alcoa, и нефтегазовая промышленность – BP/Amoco) или отраслях, где традиционно сильны позиции поставщиков (ОАО «Балтика» -  приобретение солодовни, мясокомбинат «Черкизовский» - приобретение совхозов и ферм соответственно), что заставляет перерабатывающие компании интегрироваться назад (ОАО «Балтика») – контроль за сырьем, или поставщиков вперед (Standard Oil) – производство продукции с большей добавленной стоимостью.

Многие российские предприятия имеют структуру типа конгломерат, включая в себя большое количество разных бизнесов. Это приводит к распылению ресурсов и возможной потере конкурентоспособности на всех рынках. При этом достоинство этих структур – минимизация рисков – в российских условиях практически теряет свою актуальность, т.к. предприятие имеет лишь две возможности: развивать все бизнесы и постепенно уходить с рынка или сконцентрироваться на производстве/разработке ограниченного числа продукта и успешно конкурировать на рынке.

Концентрация, или процесс слияния и поглощения, очень актуальна для российских предприятий, т.к. в результате можно добиться двух основных целей:

1. Концентрация интеллектуальных и финансовых ресурсов, и, как следствие, усиление конкурентной позиции компании на рынке;

2. Синергия за счет объединения производственных мощностей и/или совместного инжиниринга, и, как следствие, оптимизация организационных расходов, расходов на производство и разработки. 

В процессе концентрации важно, на чем именно компания будет концентрироваться – на производстве или разработках. Этот вопрос решается на основании анализа текущего состояния и возможностей развития всех бизнесов объединенной компании по схеме, аналогичной рассмотренной выше.  

В результате анализа руководитель должен определиться с моделью построения своего бизнеса и отказаться от попыток одновременно реализовывать разные модели построения бизнеса.

Таким образом, прогноз долгосрочной конкурентной позиции компании является необходимым базисом для принятия стратегических решений. Построение прогноза позволяет составить руководителю целостное понимание того, какой бизнес у него есть и как это бизнес должен развиваться и быть успешным в условиях изменяющейся внешней среды. 

Работа над прогнозом подразумевает совместную работу руководителя и аналитических служб предприятия (внешних аналитиков). Аналитики должны ответить на вопрос какие компании будут успешны и какими возможностями обладает наша компания, чтобы стать успешной. Руководитель должен задавать определенные рамки для аналитиков, определившись, какую компанию он хотел бы видеть.

Результатом работы будет формирование у руководителя объективного взгляда на свой бизнес и отказ от иллюзий, если они были. В итоге должна быть выработана четкая цель - то, к чему компания должна стремиться, а последующие действия должны сводиться к формированию дерева решений с выработкой пошаговой стратегии реализации принятого стратегического решения что, в частности, может подразумевать отказ от неперспективных бизнесов, если было принято такое решение, специализацию на разработках или производстве, исключение из структуры компании поставщиков и др. 

«План, учет и капитал» или «Как планировать и учитывать свой бизнес в 2001 г.»
Багазеев И.В., Зеленина О.Д., Исследовательско-консультационная фирма «Новое решение», Екатеринбург

Приближается конец года – период не только подведения итогов, но и  разработки плана на следующий год. Деятельность экономических служб приобретает более чем бурный характер, но за  активной  деятельностью по поводу планирования часто теряется смысл осуществляемых мероприятий. Как ни странно, сама очевидная необходимость для предприятия планировать свою работу играет с ним злую шутку.

Действительно, странно задаваться вопросом: «А надо ли планировать?» Был некогда популярный, а теперь тщательно подзабытый экономист К. Маркс, который логично утверждал, что человек сначала формулирует план достижения цели,  а лишь затем  осуществляет трудовую  деятельность. Но есть планирование – и планирование. Планирование как разработка планов – и планирование как попытка организовать согласованную деятельность подразделений предприятия по достижению единых целей, сама постановка которых уже является значимым элементом как экономической теории, так и практики.

Однако то, что обычно происходит на российских предприятиях, часто является не более, чем активной деятельностью по написанию сводного документа под названием «план». И если поставить вопросы:

· Можно ли использовать выбранную форму плана для согласованной работы предприятия в условиях нестабильной рыночной ситуации?

· Позволяет ли существующая на предприятии система управленческого учета использовать этот план как инструмент регулярного управления?

– то на эти вопросы с завидной регулярностью возникает ответ – нет.  

В практике своей консультационной деятельности мы сталкиваемся со следующими типовыми ситуациями: 

Тщательно разработанный,  подробный годовой техпромфинплан (или его аналоги) не модифицируется в ежедневную практическую деятельность менеджеров. Причинами этого являются серьезные отличия фактического течения событий от запланированного и невозможность существующей системы учета с  достаточной степенью оперативности предоставлять для анализа фактические данные в формате техпромфинплана.

На основе краткосрочных прогнозов разработана система оперативных планов (бюджетов) и учета их фактического выполнения,  однако собственникам  не удается отслеживать достижение стратегических целей предприятия, потому что они выражены в качественно различных показателях.

При осуществлении консультационного проекта в Вологде мы обнаружили любопытный ежегодный документ под названием «Объяснительная записка к годовому бизнес-плану (техпромфинплану)». Такое название хорошо иллюстрирует, чем является для многих предприятий план – объяснением большого количества  цифр, а не реальным руководством к действию.

Источником подобных проблем является непонимание, что  различия между стратегическим и оперативным планированием  заключаются не в длительности планируемого периода, а  в несовпадении объектов планирования - бизнеса и предприятия.

Стратегическое планирование – планирование бизнеса по достижению целей собственника.  Такое определение подчеркивает ограниченность стратегического планирования деятельности предприятия, поскольку концепция бизнеса, т.е. деятельности направленной на превышение доходов над расходами, исходит из того, что предприятие  - это лишь одна из форм функционирования капитала. 

Планирование деятельности предприятия исходит из аксиомы о необходимости существования данного предприятия. В  этом смысле любое предприятие наделено таким же инстинктом самосохранения, как и любой живой организм. Стратегическое планирование бизнеса возникает только тогда, когда собственник может без эмоций, жестко и рационально размышлять о целесообразности существования конкретного предприятия как объекта, который либо приносит, либо не приносит доход. 

Поэтому нам представляется, что подход к предприятию с позиций бизнеса  - стратегическое управление предприятием - требует особой системы планирования и контроля, основанной на соответствующем учете. 

Первым шагом в построении такой системы является одевание стратегии в экономические одежды. Иными словами, необходимо придать количественно конкретный экономический смысл таким категориям развития, как миссия, стратегия, цели. Осознанный выбор системы экономических показателей на данном этапе задает направление, а их конкретные значения – темп, скорость развития бизнеса, реализуемого посредством данного предприятия. В противном случае разработанные «стратегии» или «техпромфинпланы» будут жизнеспособными только  в идеальных условиях внутреннего мира его создателей.

Поскольку стратегия – это взгляд, обращенный в будущее, этому взгляду присущи две болезни: стратегическая дальнозоркость и стратегическая близорукость. Первой болезни чаще подвержено руководство предприятий, не имеющих традиций планово-экономической работы.  Топ-менеджеры достаточно легко и непринужденно оперируют такими понятиями, как миссия и стратегия предприятия, при этом не формулируя эти термины в экономических показателях.  Поэтому они оказываются неспособными ответить на вопрос о  коммерческой эффективности способа достижения к цели. В противоположность этому, менеджеры «старой закалки» активно используют «исключительно экономические» параметры: выпуск, прибыль, затраты.  Однако, именно для них характерна разработка «плана ради плана», потеря за большим массивом цифр прикладного управленческого смысла. И поэтому они не могут ответить на вопрос, насколько выбранный путь соответствует цели бизнеса, а не предприятия.

Для излечения подобных болезней можно рекомендовать гармоничное выражение стратегии бизнеса через экономические показатели.  И вот последние, на наш взгляд,  нет необходимости выдумывать.  Для российских предприятий ключевым набором показателей, позволяющих решать задачи стратегического управления в реальной практике оперативного принятия решений, являются: прибыль и коэффициенты нормирования основных и оборотных средств. Можно утверждать, что планирование этих базовых показателей необходимо и достаточно для стратегического управления бизнесом. Прибыль показывает способность бизнеса генерировать доход, достаточный для реализации стратегических планов собственника, а для предприятия становится целевым ориентиром. Нормирование оборотных средств позволяет обеспечить ликвидность деятельности предприятия через контроль в наиболее проблемной для российского планирования области – планирования оборотного капитала.

Непосредственно стратегическими целями может быть и обеспечение уровня доходности на вложенный капитал, сопоставимый с альтернативными вложениями, и простое сохранение бизнеса в течение заданного периода  за счет собственных ресурсов или непревышения определенного уровня вложений собственника. Однако, в конечном счете, именно прибыль используется при оценке всех вариантов. Другие методы экономического описания стратегии – захват доли на рынке, объем выпуска товарной  продукции, техническое перевооружение – отражают лишь деятельность предприятия по достижению базовых показателей и в этом смысле являются производными от них.

Набор показателей для стратегического управления должен быть базовым в смысле и простоты расчета и важности для всей системы остальных показателей. К основным коэффициентам нормирования относятся:

· Оборачиваемость

· Соотношение основных и заемных средств  предприятия.

· Соотношение основных и оборотных средств  предприятия.

Показатели нормирования оборотных средств призваны обеспечить должное управление финансами в наиболее проблемной области – управление оборотным капиталом.

Экономическая логика показывает, что базовые показатели стратегического управления жестко нацеливают предприятие на достижение конечной цели бизнеса, оставляя широкий простор для конкретного выбора пути достижения этой цели. 

Стратегическое управление требует регулярного сбора и анализа информации о состоянии базовых показателей – стратегического управленческого учета. Такая характеристика учетной системы подчеркивает ее нацеленность на решение проблем бизнеса в целом, отражает специфический «базовый» характер набора экономических показателей, определяет особого потребителя учетной информации.

Конечными пользователями учетной информации стратегического характера являются две группы потребителей: собственник и управляющий. Регулярная информация в системе стратегического учета позволяет  в конечном наборе простых параметров выразить цели как бизнеса (капитала), так и производственного предприятия (коммерческой деятельности) – и  привести к общему знаменателю выражение интересов собственника предприятия и исполнительной дирекции.

Однако для этого форматы системы планов и отчетов, источник которых – учетная информация – должны быть идентичны. Поэтому в системе выбора плановых показателей ключевая проблема – возможность сбора фактических данных. Так в реальном воплощении решением задачи стратегического планирования становится решение задачи стратегического учета.

Внедрение на предприятии концепции стратегического учета принципиально ломает сложившуюся систему планирования и оценки исполнения планов, часто приводит к реорганизации управления и существенным  изменениям учетной системы. При этом  сама последовательность осуществлении подобных изменений, если руководство предприятия руководствуется идеологией первичности стратегического учета, имеет свои особенности.

Сложившаяся практика реформирования управленческого учета основана на первоначальном базовом описании оперативных бизнес-процессов, исходя из которых, строится вся система представления деятельности предприятия в форме экономических показателей для управленцев всех уровней.  Эта же идеология заложена в активно продвигаемых на российский рынок методиках типа БИГ, во всех интегрированных информационных корпоративных системах. Однако созданная на основе критериев самого предприятия система управленческого учета несет в себе уже заранее определенный подход к оценке целесообразности деятельности предприятия. 

В основу всей информационной системы управления изначально  закладываются внутренние цели предприятия как самосохраняющегося производственного объекта. Что противоречит подходу: первична компания – вложенный капитал, приносящий прибыль,   вторично предприятие – как определенный тип вложений, обеспечивающий сохранность капитала и форму поступления дохода. 

Итак, показатели стратегического учета - это форма, в которой:

· собственник капитала ставит задачи исполнительному директору,

· исполнительный директор представляет деятельность предприятия как коммерческой структуры.

Другими словами, любая стратегия получает возможность оценки ее реализации в работе предприятия. А практическую основу корректировки оперативной деятельности по исполнению стратегии создает организация стратегического учета.

Работая с крупным холдингом, мы обнаружили, что руководство холдинга постоянно заваливает подчиненные предприятия большим количеством запросов на ежедневные и ежемесячные отчеты, что приводит к колоссальной перегрузке местных специалистов. Проблема в том, что в холдинге никто не задается простым вопросом – управляя этими  предприятиями, чем мы управляем: своим капиталом или текущей финансово-хозяйственной деятельностью этих предприятий? 

Искренний ответ, наверное, должен быть таким: хотели бы капиталом, но не имеем других инструментов кроме как основанных на системе учета, нацеленной на обеспечение менеджеров подчиненного предприятия оперативной, краткосрочной информацией. Поэтому в результате не управляем, видимо, совсем…. В итоге специалисты  холдинга вынуждены постоянно ездить в командировки, чтобы «вникнуть в проблему» на месте, что совсем не доставляет им радости: ведь основная их задача – выловить в море информации на каждом предприятии что-то полезное холдингу... И это дает повод опять вольно процитировать экономиста К.Маркса, который более ста лет назад говорил, что «целесообразная воля (стратегия – авт.) необходима тем более, чем меньше труд увлекает своим содержанием и исполнением».

Нужный человек – на нужном месте 
Айвазян З.С., «Группы Фундаментального Консалтинга», Москва

За последние годы отечественные предприятия, по мере возможности решив проблемы маркетинга и сбыта, управления финансами, привлечения инвестиций и прочие, стали все больше внимания уделять вопросам управления персоналом. Однако в этой, казалось бы, достаточно понятной области кроются проблемы, которые могут привести к пересмотру многих ранее принятых решений по управлению предприятием.

Управление персоналом обычно воспринимается как область «чисто человеческой» проблематики, ассоциирующейся в первую очередь с набором персонала, мотивацией, обучением и пр. Возможно, таким подходом обусловлено тот факт, что решение проблем управления персоналом, в т.ч. консультирование в этой сфере отдано на откуп специалистам-психологам. Однако при этом упускается из виду такое очевидное обстоятельство, что человек с точки зрения организации – это в первую очередь сотрудник, и в таковом качестве является таким же ресурсом, как и любой другой вид ресурсов, используемых в хозяйственной деятельности. 

Между тем, наличие того или иного сотрудника в организации на той или иной должности, как и наличие любого другого ресурса, должно соответствовать некоторым элементарным критериям, которые автоматически применяются к другим ресурсам, однако почему-то зачастую игнорируются применительно к человеческим ресурсам. Эти критерии можно обобщенно сформулировать следующим образом:

· Производственная необходимость – т.е. наличие того или иного ресурса на том или ином участке должно быть обосновано с точки зрения осуществляемого процесса/операций;

· Экономическая целесообразность – т.е. наличие того или иного ресурса должно быть оправдано соотношением затрат и эффекта.

Обе группы критериев объединяются в формулировке рабочего места. На практике проектирование рабочих мест, определение их состава часто осуществляется «на глазок» или другим мало формализуемым способом. Особенно это касается рабочих мест в аппарате управления предприятия. Отсюда возникает целый ряд проблем:

· Определение функций сотрудника. Сотрудники подразделения представляют собой некий «оперативный резерв» своего руководителя, который распределяет между ними задачи, исходя из требований текущего момента, способностей сотрудников и др.;

· Определение требуемых характеристик сотрудника. Если рабочее место (в т.ч. исполняемые на нем функции) нечетко определено, то отсутствуют критерии для подбора/отбора кандидатов на это место;

· Определение размера вознаграждения сотрудника. Если рабочее место нечетко определено и требуемый уровень квалификации сотрудника невозможно корректно сформулировать, то неясны и основании для назначения того или иного уровня оплаты;

· Контроль и оценка деятельности сотрудника. Если не определены рабочее место, требования к нему и экономически обоснованный уровень оплаты, то непонятно, как отслеживать и оценивать насколько сотрудник справляется со своими обязанностями, соответствует должности и эффективен для предприятия;

· Стимулирование сотрудника. С учетом вышеперечисленного неясны и показатели (база) премирования, т.е. за что поощрять, а за что наказывать;

· Планирование карьеры. Если мы не можем ответить, какой сотрудник нам нужен сегодня, то как мы можем определить, какой нам понадобится завтра;

Обучение и переподготовка сотрудника. Если мы не можем ответить, какой сотрудник нам нужен сегодня, и не можем определить, какой нам понадобится завтра, то на основании чего нам решать, как и к чему его готовить.

Имея вышеописанную ситуацию, можно сколь угодно тщательно внедрять методы управления персоналом, изменять организационное поведение, корректировать мотивацию, проводить тестирование, внедрять корпоративную культуру и т.п. – механизм будет работать вхолостую, поскольку отсутствует главное: привязка к конкретным потребностям предприятия. Главная цель управления персоналом – это обеспечение нужного человека на нужном месте, и цель эта является единой для любого предприятия. Что меняется от предприятия к предприятию, так это определение того, какое место является нужным и, соответственно, какой человек нужен на этом месте. Причем начинать, естественно, необходимо с определения места.

А такая задача может преподнести некоторые сюрпризы. Для того, чтобы корректно определить место отдельного сотрудника, возможно, потребуется пересмотреть всю организационную структуру, т.к. сотрудник работает не сам по себе, а во взаимодействии с другими. Следовательно, если одно рабочее место определено некорректно, то нет никаких гарантий, что все остальные места в цепочке осуществляемого процесса определены корректно. И здесь проявляется тот же феномен, что и в случае внедрения АСУ – для эффективного управления персоналом необходимо в первую очередь переосмыслить всю организацию деятельности – пресловутые бизнес-процессы. В этом нет ничего удивительного – так же, как АСУ пронизывает всю деятельность предприятия, так же и люди работают везде на предприятии. И работа, начинавшаяся как совершенствование управления персоналом, может вылиться в реинжиниринг всего предприятия.

Управление персоналом: иллюзии и реальность.
Алехина О.Е., Консультационная фирма «Павлуцкий и Партнеры»

Интерес российских менеджеров к совершенствованию работы с персоналом заметно возрос за последние 2-3 года. Однако до сих пор мышление многих руководителей организаций и даже руководителей служб персонала сковано стереотипами, затрудняющими действительно инновационный подход к построению качественно новой, сильной и влиятельной службы персонала. Анализируя 10-летнюю практику деятельности в области управленческого консультирования, мы пришли к выводу о существовании как минимум трех иллюзий в области работы с персоналом в организации.

Иллюзия первая. Служба персонала управляет персоналом.

Одно из самых классических определений понятия «управление» гласит, что «управление- это процесс планирования, организации, мотивации и контроля, необходимый для формулирования и достижения целей организации».   Следовательно, управление персоналом – это  планирование, организация, мотивация и контроль деятельности людей, для достижения целей организации. Кто в организации занимается этим каждодневно? Менеджеры всех уровней – от мастера и бригадира до генерального директора. И вовсе не сотрудники службы персонала.

В действительности, задача службы персонала состоит не в том, чтобы управлять персоналом, а в том, чтобы создать такие условия для менеджеров всех уровней, когда управление персоналом стало бы действительно максимально эффективным.

Иллюзия вторая. Можно изменить поведение людей в организации, не изменив моделей мышления и поведения сотрудников службы персонала.

Можно сколько угодно рассуждать о том, что нужно изменить в работе службы персонала, чтобы она стала способна выполнить свое истинное предназначение. Но, без изменения поведения работников, работающих в службе, реализовать эти изменения на практике будет крайне сложно.А изменение поведения работника может основываться только на изменении модели его мышления*, что требует значительных усилий, как с его стороны, так и со стороны его непосредственного руководителя.

Иллюзия третья.  Можно получить новое качество службы персонала, не изменив  структуры взаимодействия работников всей организации.

Можно подробно описать процессы службы персонала, необходимые и достаточные для реализации ее миссии и целей, но как только будет сделана попытка «рассортировать» эти процессы по существующим подразделениям службы - разочарование неизбежно. Не может существующая структура службы не быть тормозом для реализации изменений. Причем, говоря об организационной структуре, мы имеем в виду не только организационную схему с «квадратиками», а существующую в организации структуру взаимодействия людей в процессе решения стоящих задач. Структура включает то, как люди принимают решения, переводящие восприятие, цели, правила и нормы в действие. Таким образом, структура влияет на поведение людей в организации. И совершенно очевидным для нас является тезис о том, что невозможно создать новое качество работы службы персонала, не изменив структуры взаимодействия людей, в ней работающих.

По нашему глубокому убеждению, в основу формирования структуры взаимодействия работников службы персонала, должен быть положен процессный подход. 

Ориентируясь на процессный подход, в каждой «точке» соприкосновения со службой персонала, любой работник организации должен почувствовать себя ее клиентом – желанным и званым гостем. Для того чтобы это стало возможным нужно научиться  управлять процессом, а не отдельными функциями. 

Конечно, каждая организация выбирает свой собственный способ достижения желаемого, но, почему бы не попробовать управлять процессами. И почему бы не начать со службы персонала?  Ведь мир идет именно к управлению процессами.

Модель мышления – есть некоторые глубоко укоренившиеся в сознании человека представления, обобщения или даже картины (мысленные образы), влияющие на то, как этот человек понимает мир и как он поступает в различных ситуациях. Очень часто мы не осознаем собственные модели мышления и то воздействие, которое они оказывают на наше поведение. Но процесс совершенствования и изменения себя как личности бывает успешным только в том случае, если происходит изменение модели мышления человека. 

«Эффект экономии на масштабе при слиянии бизнесов и балансовая модель финансирования деятельности»
Бандурин А. В., АФК «Система», г. Москва
Рассмотрим процесс слияния и эффект экономии на масштабе с учетом российской действительности. Для этого введем несколько понятий:

· корпорация-источник – корпорация, которая вступает в процесс слияния с другой корпорацией;

· корпорация-результат – получающаяся в результате слияния единая корпорация (конгломерат).

В данном исследовании нас не интересуют механизм и законность проводимой сделки. Полагается, что эти аспекты удовлетворяют стандартным требованиям, в том числе действующего законодательства России. При этом слияние понимается как процесс организационного объединения двух систем управления корпорациями, элементами которых являются узлы (модули) управления.

[image: image6.wmf]Если рассмотреть слияние двух корпораций как процесс сопряжения модулей в системе управления, то основной критерий слияния может быть описан системой условий:

Единственное уточнение состоит в том, что использование модуля в принципе диктуется критерием эффективности корпорации-результата. То есть, если наличие определенного модуля нецелесообразно, то его исключают вообще. Например, перед слиянием в корпорации-источнике был отдел по работе с другой корпорацией-источником данного слияния. После слияния, функционирование этого подразделения нецелесообразно, поэтому оно ликвидируется.

В результате реализации описанного механизма слияния появляется эффект экономии на масштабе, заключающийся в том, что происходит сокращение совокупных затрат на функционирование корпорации-результата по сравнению с суммой затрат корпораций-источников, при увеличении выручки от реализации. Помимо затрат, сокращаются ресурсы, за счет элиминирования внутренних статей. В частности, сокращается взаимная дебиторская и кредиторская задолженности.

Также при объединении корпораций изменяется объем потребностей в ресурсах, а также рыночная позиция корпорации-результата, в этой связи менеджменту корпорации необходимо оценивать объем ресурсов, которые она может привлечь для реализации проектов. Для этого может использоваться балансовая модель финансирования деятельности корпорации.

Финансовая активность корпорации определяется, прежде всего, объемами средств, которые она может привлечь. В этой связи, выделяются такие понятия как:

· инвестиционные ресурсы корпорации – это средства, которые имеются в распоряжении корпорации, то есть располагаемые ресурсы всех участников корпорации;

· инвестиционный потенциал корпорации – ресурсы, которые она может мобилизовать на финансовом рынке;

· инвестиционные потребности – объем средств, необходимый всем участникам корпорации для осуществления комплексной инвестиционной программы;

· инвестиционная программа – разработанная в рамках финансовой стратегии корпорации программа, включающая направления, сроки и объемы инвестиций по всем участникам;

Потребность  корпорации в инвестиционных ресурсах – разность между инвестиционными потребностями и инвестиционными ресурсами корпорации.

То есть: 

[image: image7.wmf], где:

ПРК – потребность в инвестиционных ресурсах;

( ИП – инвестиционный потенциал всех предприятий корпорации;(ИР – инвестиционные ресурсы всех предприятий корпорации;

I = 1, …, N; N – число предприятий корпорации, имеющих инвестиционные потребности; J = 1, …, M; M – число предприятий корпорации, имеющих свободные инвестиционные ресурсы.

Если (ИР<ПРк<(ИП, то ситуация для осуществления инвестиционной программы благоприятна, и сумма равная СЗ=(ИП-ПРк, может рассматриваться в виде мобильного резерва или страхового запаса (СЗ) корпорации. Если в структуре корпорации имеется страховая компания, то СЗ может быть направлен в качестве страхового взноса для диверсификации предпринимательского риска по инвестициям. 

В частности такой механизм реализован в АФК «Система», в которой часть мобильного резерва регулярно направляется в страховую компанию «РОСНО».В ситуации, когда структура корпорации носит диверсифицированный характер, появляется возможность маневра инвестиционными ресурсами и балансовая модель финансирования деятельности корпорации несколько усложняется. В частности, происходит частичное элиминирование показателей инвестиционных потребностей одних бизнес-процессов корпорации и страхового запаса других. В этом случае снижаются консолидированные инвестиционные потребности корпорации, то есть снижается важность проблемы обеспечения ее консолидированной надежности.

Необходимо отметить, что совокупный доход корпорации не изменяется, что позволяет улучшать значения показателей общей ликвидности и платежеспособности за счет более эффективного использования собственных финансовых ресурсов корпорации.

Таким образом, для управляющей компании и топ-менеджеров корпорации появляется возможность оценить совокупный дефицит финансовых ресурсов, и выделить возможные направления минимизации дефицита. В частности, с использованием данной модели может строиться бюджет корпорации с выделением финансовых ресурсов на функционирование основных потоков деятельности корпорации, которые рассмотрены далее. В частности, в рамках корпорации может быть сформирован бюджет развития для финансирования проектов, находящихся в бизнес-инкубаторе, например, венчурных и инновационных проектов.
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Менеджмент как фактор конкурентоспособности
Горелик С.Л., КВФ «БИГ-СПБ», С.-Петербург

Общепризнанно, что кризис российской экономики – это, прежде всего, кризис управления. Многие «новые» русские компании, преодолев самый сложный этап «становления», через несколько лет «нормальной» жизни прекращают свое существование из-за неумения наладить свою деятельность в относительно стабильных условиях. Хотя у российских промышленных предприятий принципиально другие проблемы - их причины также заключаются в несоответствия качества управления требованиям современной рыночной среды. 

Одним из источником этого «кризиса управления» является использование самого термина управление, как синонима термина менеджмент.  Эти понятия принципиально расходятся:

· по области применения – в  отличие от понятия управление (в равной степени применимого в социальной, политической, технической и иных сферах), менеджмент  это управление предприятием, как целенаправленной (ориентированной на коммерческий успех) социально-экономической системой. 

· по идеологии и компонентам – если управлением советскими (а ныне российскими) предприятиями занимались в основном специалисты в области производственных технологий, то менеджмент предполагает профессиональную управленческую деятельность с использованием специальных методологий и инструментов. Традиции  «советского», «производственно-хозяйственного» управления практически неприменимы в современных условиях. Они соответствуют принципиально другой модели предприятия, как закрытой системы в закрытой экономике.
Для преодоления этого «кризиса», российским компаниям, следует, для начала, отказаться от некоторых иллюзий.
Первая заключается в том, что большинство российских компаний считает  что они могут продолжать эффективно развиваться без радикального изменения системы управления. Такую «роскошь» могут себе позволить лишь компании,  получившие по тем или иным причинам доступ к «специфическим» ресурсам – источникам уникального сырья (в том числе энергоносителям), источникам внешнего финансирования  или всевозможным льготам, а также ставшими монополистами на своем сегменте рынка. Даже полная безалаберность в управлении такими компаниями до поры до времени с лихвой покрывается преимуществами от использования указанных факторов. 
Вторая иллюзия заключается в том, что даже развитые компании, ориентированные на ведение бизнеса в условиях честной конкурентной борьбы, в значительной степени сосредоточены только на совершенствовании менеджмента ресурсов. При этом менеджментом организации, как правило, незаслуженно пренебрегают. Следствием этого, являются, как правило безуспешные, попытки постановки эффективного менеджмента путем внедрения зарубежных информационных систем управления ресурсами предприятия (ERP) без одновременной кардинальной перестройки всей системы управления .

Для превращения системы управления компанией в один из мощных факторов конкурентоспособности, на наш взгляд, необходимо:

Осознать, что в условиях интеграции в мировую экономику и повышения конкуренции на внутреннем рынке, невозможно сохранить свои «специфические» ресурсы в длительной перспективеИсходить из того, что как и во всем мире, существующие конкурентные стратегии сводятся, в конечном счете, либо  лидерству на издержках (и, как следствие, выигрыше в ценовой конкуренции), либо к более дифференцированному удовлетворению потребностей Заказчика. Поэтому в любом случае стоит задача комплексного совершенствования, как менеджмента ресурсов, так и менеджмента организации (см. рис.1). В зависимости от размера компании, вида деятельности, уровня развития рынка смещаются только приоритеты между менеджментом ресурсов и менеджментом организации.

Для постановки как менеджмента ресурсов, так и менеджмента организации (и управления изменениями в компании, которые становятся сейчас «образом жизни») целесообразно воспользоваться технологиями бизнес-инжиниринга. Бизнес- инжиниринг (business-engineering ) – это технологии управления, основанные на базовых информационных моделях предприятия, в первую очередь, моделях организационно-функциональной структуры, бизнес-процессов, жизненного цикла (ЖЦ) продукта, а также моделях внешней среды.

Прежде всего, необходимо разработать полную бизнес модель предприятия с использованием системы управленческих регистров (цели, продукты, ресурсы, функции, процессы и пр.). Разработка бизнес моделей осуществляется «сверху вниз», начиная с формирования миссии компании, корпоративных целей, корпоративных и функциональных стратегий, с помощью который определяется необходимый набор функций, обеспечивающий достижение поставленных целей с помощью выбранных стратегий (см. рис. 4). Закрепление полученных функций за структурными звеньями обеспечит построение базовой организационно-функциональной модели – основы для последующего процессного описания компании, а также организации финансового (в том числе, бюджетного) управления.

Наличие бизнес-модели предприятия обеспечивает  прозрачность деятельности компании и позволяет сформулировать требования  к учетной и аналитической системам. Это позволяет правильно выбрать соответствующие программные средства и произвести их необходимую адаптацию (см. рис.3).

Применение новых бизнес-технологий влечет за собой коренной переворот в экономике, подобного которому не было со времен промышленной революции. Они потрясут основания современной практики бизнеса и породят сопротивление со стороны всех, кто вложил значительные средства в status quo (насколько бы неэффективно оно ни было).

У России, ставшей частью мирового сообщества, нет другого пути как освоение и развитие новых профессиональных стандартов менеджмента. Россия – «страна инженеров» может и должна совершить прорыв в области менеджмента на основе идей бизнес-инжиниринга и информационных технологий.
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Анализ бизнес-процессов как один из элементов управления 
А.А. Гуковская, Генеральный директор ЗАО «Риск-Менеджмент Технологии», сотрудник кафедры Управления финансовыми рисками Государственного Университета Управления

При всем многообразии методов анализа деятельности компаний существующих и активно использующихся в современной практике управления, анализ бизнес-процессов занимает особое место в силу целого ряда причин. Принципиальная особенность подобного анализа состоит в том, что он позволяет увидеть всю совокупность операций предприятия (компании), приводящую (не приводящую) к созданию добавочной стоимости. Подобное видение не просто информирует, а подталкивает менеджмент к изменению парадигмы мышления, ракурса оценки, широты охвата проблем, связанных с текущей деятельностью.

В конце 90-х годов, когда на рынке стала ощутима конкуренция, и рентабельность деятельности предприятий стала резко падать, руководители ощутили огромные сложности при попытках оптимизировать затраты, чтобы продукция (услуги) оставалась одновременно и прибыльными и конкурентоспособными. В этот момент четко обозначилась необходимость иметь перед глазами модель деятельности предприятия, которая отражала бы все механизмы и принципы взаимосвязи различных подсистем в рамках одного бизнеса.

Термин «бизнес-процесс» был введен в управленческий обиход достаточно давно авторами нашумевшей книги «Реинжиниринг корпорации: Манифест революции в бизнесе»
. Важно, что ввиду оцененной практической значимости данного подхода, были разработаны и внедрены формализованные подходы к анализу существующих и моделированию оптимизированных бизнес-процессов.

«Моделирование бизнес-процессов» пришло в управленческую практику одновременно с появлением на рынке сложных программных продуктов, предназначенных для комплексной автоматизации управления предприятием. Подобные системы всегда подразумевают проведение детального анализа деятельности компании (до появления соответствующего программного обеспечения использовался метод «оберточной бумаги»). В результате выявляются существующие «узкие места» в различных аспектах деятельности компании.

Существует целый ряд методологий и стандартов, а также построенных на их основе программ, позволяющих производить данные операции достаточно строго
. Надо сказать, что вклад отечественных разработчиков в этой области пока не заметен и все, кому приходится сталкиваться с решением задач формализации бизнес-процессов компании вынуждены обращаться к существующим западным разработкам.

Данная работа посвящена некоторым практическим аспектам моделирования бизнес-процессов в структуре действующего концерна, чей основной профиль деятельности связан с предоставлением транспортно-экспедиторских услуг российским и зарубежным компаниям. 

Проблема создания эффективно действующей структуры на рынке транспортно-экспедиторских услуг или реорганизация действующей структуры достаточно сложна и многоаспектна. Решение подобной задачи не может быть осуществлено отдельными мероприятиями, в любом случае это должен быть целый комплекс мер, осуществляемых согласованно, в рамках единой модели. При построении базовой модели бизнес-процессов (модель «так как должно быть») использовался пакет BPWin методологии SADT (Structured Analysis and Design Technique). Формализация бизнес-процессов Концерна в категориях данной модели позволила четко разграничить функции подразделений и отделов, выделить основные зоны ответственности, описать связи между подразделениями, формализовать информационные потоки внутри Концерна, определить основные точки контроля.

Дальнейшие преобразования в Концерне осуществлялись и осуществляются на базе разработанной модели бизнес-процессов по следующим направлениям: 

· преобразование организационной структуры;

· формализация финансово-хозяйственной деятельности;

· унификация операций делового цикла;

· внедрение принципов эффективности и бюджетирования в оперативную деятельность.

Необходимым условием реализуемости предложенной концепции реорганизации структуры Концерна (компании), и, следовательно, системы и принципов управления, является детализация и формализация операций, составляющих бизнес-процессы (или деловой цикл). В том случае, если данная операция осуществляется на этапе моделирования бизнес-процессов, это освобождает от дальнейших корректировок, которые не всегда очевидны на этапе проектирования. Основные связи внутри системы целесообразно проектировать, и впоследствии внедрять, исходя из логики и последовательности операций, составляющих бизнес-процесс компании.

Построенная подобным образом структура является функциональной и гибкой, ввиду того, что она изначально ориентирована и построена на базе бизнес-процессов компании. Кроме того, с точки зрения организационной иерархии структура является горизонтально ориентированной, что дает значительные преимущества, как в нестабильной, так и в агрессивной рыночной среде.
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Рисунок 1. Этапы реорганизации компании на базе модели бизнес-процессов

Последовательность и содержание осуществленных разработок в рамках реорганизации деятельности Концерна на базе модели бизнес-процессов представлены на рисунке 1. Условно весь процесс реорганизации разделен на несколько последовательных этапов, каждый из которых является логическим продолжением предыдущего. 

Очевидно, что подобный механизм эффективен только при условии отлаженных и формализованных базовых бизнес-процессов компании (разработанной и реализованной модели). Возникает необходимость периодической коррекции модели с учетом изменившихся параметров функционирования системы (как внутренних, так и внешних).

Рассмотренная процедура построения и реализации модели бизнес-процессов компании (Концерна) достаточно продолжительна по времени (от 3 до 6 месяцев), сроки зависят от размера компании, сложности производственных операций и целого ряда параметров, характеризующих бизнес компании в целом.

Реструктуризация российских предприятий и привлечение иностранных инвестиций
Земко А., Адами Э., компания Corporate Solutions, Великобритания

Основная часть консультационных проектов «Corporate Solutions» связана с работой на предприятиях СНГ по подготовке к привлечению инвестиций или по использованию уже полученных инвестиций. Руководителей многих российских предприятий волнуют следующие два вопроса:

1. какие факторы удерживают иностранных потенциальных инвесторов от принятия решения об инвестировании;

2. что необходимо осуществить для повышения инвестиционной привлекательности предприятия-реципиента.

Остановимся на некоторых аспектах реструктуризации предприятий и привлечения иностранных инвестиций.  Для начала следует признать, что сам термин «реструктуризация» используется по-разному и пока еще не нашел четкого однозначного определения ни в законодательных документах, ни в научной литературе, ни в понимании консультантов и менеджеров предприятий.  Исключив из рассмотрения реструктуризацию как «прощение» долгов или как процесс окончательного расформирования предприятий-банкротов, имеет смысл применить этот термин к реформированию, нацеленному на выход из кризиса, на развитие предприятия и достижение позитивных результатов. В нашем понимании, реструктуризация - это меры, направленные на повышение эффективности работы предприятия, внедрение коммерчески ориентированной системы управления, повышение конкурентоспособности, развитие навыков управления изменениями, и ведущие, в конечном итоге, к повышению инвестиционной привлекательности предприятия.

Инвестиции действительно нужны предприятиям. Типичному российскому производителю инвестиционные средства крайне необходимы для  модернизации мощностей (степень физического износа основных фондов в большинстве компаний достигла критического уровня),  закупки современного оборудования,  проведения НИОКР и запуска в производство новых видов продукции, развития функции маркетинга и дистрибьютерской сети, освоения экспортных рынков и т.д. 

Потенциальные источники долгосрочного финансирования этих потребностей можно классифицировать и кратко охарактеризовать следующим образом:

· Государственные субсидии – маловероятно, что государство будет в состоянии отыскать необходимые средства при нынешнем состоянии экономики и бюджетной сферы;

· Средства мелких акционеров и населения – неудачный опыт с финансовыми пирамидами, вероятно, надолго отбил желание у населения и мелких акционеров вкладывать деньги в акции и облигации компаний;

· Средства российских банков – здесь есть некоторая перспектива, но пока запускаются новые транши ГКО и пока спекуляции на фондовом рынке приносят несоизмеримо большую выгоду, ожидать инвестиций в реальный сектор экономики трудно;

· Крупные российские инвестиционные или финансово-производственные структуры – этот источник, по-видимому, должен рассматриваться как один из наиболее перспективных;

· И наконец, иностранный банк, компания или инвестиционный фонд

Рассмотрим более подробно эту последнюю категорию потенциальных инвесторов, учитывая, что она для нашей компании в существенной степени  знакома и предсказуема. 

Что же  может привлечь иностранных инвесторов в российском предприятии и повысить степень доверия между будущими партнерами? На наш взгляд - три момента: жизнеспособный бизнес или привлекательная бизнес-идея, внедрение инициатив по реструктуризации и стремление найти «общий язык» с потенциальным инвестором. 

Жизнеспособный бизнес или привлекательная бизнес-идея. Наличие этого элемента будет  проверяться иностранным партнером по многим признакам, но внимание будет главным образом сосредоточено на двух факторах:

· квалифицированное, энергичное, способное руководство предприятия, желающее позитивных перемен;

· на предприятии существует обоснованное,   хорошо проработанное инвестиционное предложение, которое руководство не просто «поддерживает», но действительно верит в него.

Стремление найти «общий язык». Одним из ключевых факторов успеха является стремление российской стороны к  пониманию интересов, запросов и специфики деятельности потенциального иностранного партнера. Необходимо достичь не просто языкового понимания, хотя и оно крайне важно в налаживании парнерских взаимоотношений, но и взаимопонимания по таким вопросам как формат финансовой отчетности, прозрачность системы учета, соблюдение договоренностей (особенно данных устно),  информационная система управления и т.д.  

Инициативы по реструктуризации. Проще говоря, потенциального иностранного инвестора будет интересовать, каким образом российский партнер навел, наводит или собирается наводить порядок в «собственном доме». В частности,  имеется в виду следующее:

· меры по повышению «прозрачности» учета и финансового менеджмента (ведение бухучета и составление отчетности в соответствии с МСБУ,  внедрение бюджетирования и постановка управленческого учета, внедрение информационной системы управления и др.); 

· инициативы по оптимизации организационной структуры, подготовке и сертификации системы управления качеством (например, на стандарты серии ISO 9000), организации соответствующей службы маркетинга и продаж, совершенствованию методов и системы обучения персонала и т.д.

На наш взгляд, в процессе инвестиционного планирования и налаживания отношений с иностранным инвестором на российском предприятии часто упускается из вида очень важный  этап. Называть его можно по-разному: “Подготовка к инвестированию”, “Внедрение мер по реструктуризации” или “Наведение порядка в «собственном доме»”. Вывод сделать можно только один - к  серьезному иностранному инвестору нужно обращаться хорошо подготовленным, ясно продемонстрировав свое стремление эффективно управлять уже имеющимися в распоряжении ресурсами и системами.

В заключение на примере двух российских предприятий демонстрируется как успешно проведенная реструктуризация привела в итоге к повышению инвестиционной привлекательности и получению доступа к внешним источникам финансирования.

Два подхода к РБП или как избежать ошибок?
Кадыев Т., БизнесКонсалтинг Груп, Москва

В практике построения систем управления существуют два ортогональных подхода к организации систем – управление функциями и управление процессами.

Системы, построенные на принципах управления функциями, представляют собой иерархическую пирамидальную структуру подразделений, сгруппированных по функциональному признаку. Функциональное подразделение – это социальная группа, состоящее из эксперта в данной функциональной области и его ассистентов. Управление построено на административно-командных принципах.

Альтернативой функциональной модели является управление потоками работ или процессами, составляющими деятельность предприятия. Процессное подразделение – это координатор и исполнители операций. Подобные системы часто называют «горизонтальные»,  подразумевая под «вертикальным» управлением иерархию функциональных подразделений и руководителей в стандартной системе управления, построенной по функциональному принципу. 

«Горизонтальное» управление является более сложной системой.  Процессный подход не исключает возможность управления разнородными в функциональном смысле подразделениями, что вызывает сложность оценки, как действий самих подразделений, так и действий ответственного лица – «хозяина процесса». Представляет сложность и задача рациональной организации взаимодействий процессов.

Методическим направлением, изучающим вопросы процессной организации систем управления и дающим решения по их построению, является реинжиниринг бизнес-процессов или РБП (Business Process Reengineering). Истоки концепции реинжиниринга ведут к теориям управления, разработанным еще в девятнадцатом веке. В 80-х годах 19-го века Фредерик Тейлор предложил менеджерам использовать методы процессного реинжиниринга для наилучшей разработки процессов организации деятельности или перестроить такие процессы для оптимизации производительности. В начале 1900-х годов Анри Файоль разработал концепцию реинжиниринга – осуществление деятельности в соответствии с поставленными задачами путем получения оптимального преимущества из всех доступных ресурсов. Несмотря на то, что технологические ресурсы в наше время изменились, эта концепция не потеряла своего значения. 

Эффективность деятельности предприятия полностью определяется эффективностью его системы управления. Для построения действительно эффективного управления необходимо достижение «системности» – слаженности и сбалансированности всех подсистем – планирования, финансового менеджмента, системы управления персоналом и пр. Инструментом создания таких систем управления является РБП как комплекс междисциплинарных принципов, объединяемых понятием «системный подход». 

На сегодняшний день голоса «за» и «против» проведения РБП разделились между приверженцами двух ортогональных лагерей. Причиной тому является как достаточное количество примеров успешного проведения РБП, так и такое же количество неудачных попыток реализации модной методики. 

Тема сегодняшнего обсуждения – это попытка объективно оценить саму технику РБП и, с одной стороны, определить  причины успеха и неудач метода,  а, с другой стороны, сформулировать некоторые критерии, по которым потенциальный клиент может судить о способности приглашаемого им консультанта выполнить РБП хотя бы теоретически. 

На консультационном рынке рассматриваемый вид услуг оказывают (или, по крайней мере, декларируют это) компании дух типов – это многочисленные представители ветви информационного консультирования или консультаций в области информационных технологий (IT-консалтинг) и малочисленные представители «традиционного» или управленческого консультирования (MC-консалтинг). В обоих случаях методика проведения РБП одинакова и состоит из четкой последовательности шагов: построение модели «Как есть», построение модели «Как будет» и разработка плана перехода из состояния «Как есть» и состояние «Как будет».

Первый шаг – это построение «Как есть». На этом этапе реальные процессы, определяющие деятельность предприятия, описываются теми или иными техническими средствами в виде последовательности действий или операций. Представители как IT, так и MC направлений выполняют, на первый взгляд, одинаково. Но IT-консультанты «идут» в описании процессов «снизу вверх» – они детально описывают существующую систему обмена информации, переходя к блокам, работам, подразделениям и так далее. MC-консультанты описывают системы «сверху вниз» – для них «интересна» организация блоков процессов, их подчиненность и иерархия. И в случае, если Вам показалось, что построенная ими модель не достаточно детально описывает «тонкости» и «особенности» исследуемого ими бизнеса, следует подумать о том, что модель – это все-таки упрощение, и чем точнее модель, тем по сложности она приближается к оригиналу. Да и нужна ли для целей реорганизации абсолютная точность?

Второй шаг – построение нормативной модели или модели «Как будет». Именно на этом шаге Вы найдете основные различия в подходе IT и MC-консультантов.

Информационные консультанты строят модель «Как будет» путем «оптимизации» описанных на этапе построения модели «Как есть» процессов, привлекая персонал компании для проведения локальных улучшений. Кто-то наверно задался вопросом «А как же иначе?». Ответ прост, и не случайны кавычки у слова «оптимизация». Часто, когда мы произносим слово «оптимизация» мы забываем о том, что оно предполагает наличие критерия оптимизации. Основной технической задачей информационных консультантов является создание автоматизированной системы управления (АСУ) на базе ЭВМ. 

Критерием такой оптимизации может являться создание АСУ, способной наиболее точно воспроизвести заданную  модель информационного обмена на предприятии, при условии минимума затрат на ее реализацию и поддержание (эксплуатацию). Как видим, эта благая цель при ее достижении не гарантирует кардинального улучшения работы предприятия. Вы получили новую систему планирования? Наверное, нет. Вы перестроили систему сбыта? Нет, если не считать перестройкой ввод «бумажной» накладной в компьютер. Кто-то может возразить: «Теперь я могу нажатием одной кнопки на клавиатуре увидеть, что на предприятии не так». Тогда в чем была исходная проблема – в том, что существующая система не достаточно «прозрачна»? Да и будет ли новым то, что вы узнаете, – попробую предположить, что Вам и сейчас хорошо известны «слабые места» системы управления Вашего предприятия. 

Но именно такие проблемы и разрешают MC-консультанты. Наделенные специальными знаниями о планировании, финансовом менеджменте, организации системы управления в целом, MC-консультанты помогают построить новую оптимальную модель системы управления. Критерий оптимизации может быть сформулирован в следующем виде: «построение системы управления, обеспечивающей достижение предприятием поставленных стратегических целей и результатов деятельности, при условии минимизации расходов на ее создание и содержание».

Для построения новой системы, не несущей в себе «генетических» отрицательных черт существующей системы, MC-консультанты, как правило, используют инструменты процессного синтеза. Этот методологический подход включает в себя два направления взаимосвязанных работ – целеполагание и разработка структуры процессов. Выбор структуры процессов определяет всю систему управления. Структура процессов, например, задает организационную структуру, учетную систему, структуру бюджетов. Поэтому, видится важным методология, которую используют консультанты для организации процессов и их взаимосвязей.

Можно показать, что любую систему можно описать системой из пяти ключевых процессов:

· Процесс разработки новых и модификации существующих продуктов;

· Процесс продаж;

· Процесс производства;

· Процесс воспроизводства ресурсов;

· Процесс «Заказ – Получение результата».

Модель 5BP( описывает любую бизнес-систему – от предприятия, входящего в холдинг или бюджетного учреждения до предприятий оптовой торговли или юридической конторы, не имеющих производственных мощностей. В каждом отдельном случае некоторые из этих процессов будут видоизменяться. 
Рисунок 1 Модель пяти ключевых процессов.
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Каждый процесс модели «Как будет» должен быть подчинен своей цели. Выполнение всех целей нижнего уровня обеспечивает выполнение цели деятельности компании в целом. На цели деятельности, в свою очередь, влияют многие объективные и субъективные факторы. Прежде всего, это цели и ожидания Собственников бизнеса от обладания предприятием. Во-вторых, текущая фаза или этап развития компании определяет направления ее стратегического движения. В-третьих, существующее состояние компании определяет степень и глубину необходимых изменений. 

Сформулированные и обобщенные цели, как и соответствующие им процессы выстраиваются в виде некоторого «дерева» или упорядоченной иерархии. Измерители результатов подпроцессов образуют учетную систему. Требования к результату определяют требования к персоналу, полномочия и ответственность исполнителя работ. Другими словами, процессный синтез обеспечивает системность решения.

Вот после выполнения этого этапа можно приглашать IT-консультантов. Теперь созданная ими система АСУ будет обладать всеми необходимыми качествами и свойствами. Только не говорите им, что IT-реинжиниринг – это не РБП. Пусть это останется между нами.

Третий этап – планирование перехода от состояния, описываемого моделью «Как есть», к состоянию «Как будет». Планирование начинается с «наложения» моделей – определяются недостающие фрагменты будущей системы, требующие создания. С другой стороны, определяются избыточные элементы существующей системы, подлежащие ликвидации, требующие улучшения или совершенствования. «Наложение» определяет перечень мероприятий, который, будучи выстроенным во времени, образует план перехода. Мероприятия ранжируются или выстраиваются исходя из трех основных критериев – простоты реализации, актуальности или необходимости для дальнейшей реформы и, что может быть наиболее важным, сложности психологического восприятия отдельных мероприятий коллективом предприятия. Именно то, что многие руководители и консультанты не учитывают последнего фактора, реформа может быть обречена не только на провал, но и привести к ухудшению состояния предприятия. 

Непонимание и невосприятие коллективом сути мероприятий или нововведений приводит, как правило, к неточной или неполной реализации модели «Как будет», что тождественно невыполнению поставленных перед началом проведения РБП целей. Только последовательная и настойчивая деятельность руководства предприятия по внедрению нововведений, разъяснению сути реформы и противостоянию ревизии «болезненных» или «сложных» решений способна гарантировать положительный результат. Анализ накопленного опыта дает основание утверждать, что жесткая воля руководства предприятия и навыки управления нововведениями являются основными факторами успеха проведения РБП. 
Метастратегия развития компании или откуда «растут ноги» у стратегических идей
Кадыев Т., БизнесКонсалтинг Груп, Москва

Окружающий нас мир полон разнообразия. Каждый предмет и каждое явление содержит на макро и микроуровне то, что определяет его природную уникальность. Не исключением является и бизнес, ставший, если не религией современного общества, то, как минимум, особой формой общественных отношений. Каждая отрасль и образующие ее компании имеют свои отличительные или уникальные черты. Это и индивидуальные особенности собственников и топ-менеджеров, работников, применяемых технологий и оборудования, и многое другое. 

Вместе с тем многообразие форм бизнеса, как и его развитие, подчинено глобальным законам. Эти законы не всегда проявляются явно, но они существуют в природе, устанавливая сложнейшие причинно-следственные связи. Исторический анализ показывает, что, не смотря на все многообразие форм бизнеса, подчас воспринимаемое нами как Хаос, любая компания в своем развитии проходит определенные стадии жизненного цикла. 

Причины различны, но поддаются анализу и классификации. Целью такого анализа в рамках рассматриваемой темы является выявление исходных причин, определяющих закономерности развития компании. По сути, мы задаем вопрос: «А существует ли метастратегия, определяющая глобальное развитие компании?»

Модели, описывающие законы развития корпораций, строились многими учеными на протяжении последних двухсот лет. Это и попытки описать «жизненный цикл» компании, «привязать» стадии развития корпорации к смене продуктов и технологий. Управленческая наука породила двенадцать основных школ (!), по-своему трактующих и описывающих понятие «Стратегия». Но в результате наука пришла к хаосу знаний – многообразию гуманитарных подходов. Основное объяснение сложившейся ситуации, которое дает «классический» подход, – это сложность описания межличностных взаимоотношений в социуме. «Человеческий фактор» стал ахиллесовой пятой управленческой науки.

С другой стороны, в «обычной» природе Хаос проявляется еще более значимо. Тем не менее, современная естественная наука способна с достаточной точностью смоделировать многие процессы, протекающие в окружающем нас мире. Тогда будет справедливым предположение, что инструменты и методы, применяемые представителями «неестественных» наук, не соответствуют уровню сложности решаемых задач. 

По-видимому, достичь глобальных результатов в области описания развития бизнес-систем через применение исключительно «гуманитарных» методов не удастся. Поэтому сейчас идет речь о создании междисциплинарного подхода, который, с одной стороны, привнес бы в менеджмент естественнонаучные инструменты, а с другой стороны, использовал бы достижение таких дисциплин как социальная психология, описывающих восприятие мира человеком. 

С точки зрения математики можно считать, что любая динамическая система, что бы она ни моделировала, описывает движение точки в пространстве, называемом фазовым. Важнейшая характеристика этого пространства – его размерность, или, попросту говоря, количество чисел, которые необходимо задать для определения состояния системы. 

Как попытку отображения в некотором фазовом пространстве процессов обмена информацией в социуме, можно трактовать систему типологии восприятия, базирующуюся на теоретических взглядах К. Юнга. Доработанная его ученицей Катрин Бриггс и ее дочерью Изабель Майерс типология получила название «Теория личности» (Type Theory). Юнговские установки, функции и классы были выстроены в систему независимых признаков. С помощью этих признаков определяют типы личности. Для подробного описания типов личности И. Майерс и К. Бриггс сделали шаг, связанный с учетом второй, вспомогательной функции. В результате получили более подробно определенный психологический тип, описываемый как доминирующей, так и вспомогательной функцией. Такая операция расширила типологию Юнга с восьми типов до шестнадцати, для каждого из которых можно спрогнозировать свой поведенческий сценарий и типизировать индивидуальные ожидания. Таким образом, фазовое пространство, отражающее процесс восприятия информации человеком и принятия соответствующих решений был положен в четырехмерное фазовое пространство. 

Развитие компании связано с качественными и количественными изменениями. Анализ показывает, что эти изменения не случайны, они происходят в определенных «точках» развития – «кризисных точках», в которых  система изменяет свое фазовое состояние. Эти точки мы назовем «точками перехода». Знания о том, какую точку перехода предстоит пройти системе в своем развитии, на какие исторические ветви мы можем попасть, и каков «коридор возможностей», могут оказаться полезными для выявления причинно-следственных связей, определяющих либо дальнейшее развитие компании, либо коллапс бизнеса. 

Теория катастроф определяет подобные точки как «точки бифуркации» (фр. la bifurcation – раздвоение). Замечательным результатом науки нашего века стало понимание того, что различных типов бифуркаций очень немного. Сложные системы, как это ни удивительно, очень часто претерпевают те же самые скачки, бифуркации, метаморфозы, что и простые. Выбранный для анализа инструмент – нелинейная динамика – позволяет рассмотреть процесс развития бизнес-систем, как упорядоченный сценарий развития. 

Основной задачей описания сценария развития бизнеса является выявление ключевых параметров и методов их оценки или измерения для снижения управленческих рисков. Развитие бизнеса должно быть описано в фазовом пространстве, параметры которого должны включать в себя поведенческие и психологические факторы общественной среды. Отсюда можно сформулировать основную цель, которая ставиться при описании развития бизнес-системы – определение фазового пространства и выявление «критических точек» в сценарии движения системы в социальной среде, с целью прогнозирования ее развития. 

Собственно для того, чтобы рассмотреть процесс развития бизнеса необходимо ответить на вопрос, а почему возникает бизнес и, что это такое по своей сути? Что преследует Основатель, когда принимает решение о создание собственного дела. Деньги? Престиж?  Что-то еще?.. 

Увы, точно можно лишь утверждать только, то, что создание бизнеса направлено на удовлетворение индивидуальных субъективных потребностей его основателя. Ожидания собственников от обладания бизнесом могут быть классифицированы как:

· системные ожидания;

· финансовые ожидания;

· моральные или психологические ожидания.

К системным ожиданиям относятся ожидания определенного результата, который будет востребован другими элементами системы собственника, то есть рассматриваемая нами система является частью суперсистемы. К финансовым ожиданиям собственников относится ожидание определенного уровня доходности (прибыльности) бизнеса, величины курсовой стоимости акций на фондовом рынке или снижение риска на вложения или иные финансовые критерии. Финансовые ожидания по своей сути являются денежным выражением более глубоких или скрытых мотивов. Эти внутренние мотивы выражаются также и в форме моральных или психологических ожиданий, к которым относится весь спектр неструктурированных желаний собственника, начиная от желания «обладать и управлять чем-то большим» до желания «…сделать мир лучше…». 

Сегодня уже ни кто не оспаривает тезис о том, что бизнес строится на основании удовлетворение потребностей той или иной целевой группы клиентов. Потребитель получает результат бизнеса в виде ценности. Если индивидуальные ценностные представления о степени собственного удовлетворения соответствуют требуемой  цене, потребитель оплачивает ценность. Таким образом, можно заключить, что бизнес – это система взаимоудовлетворения потребностей Собственника и Потребителя.

Но удовлетворение тех или иных потребностей индивидуума неминуемо приводит к качественному изменению исходной потребности: переданный продукт, постепенно теряет свою потребительскую ценность. С другой стороны, удовлетворенные на некотором этапе или фазе бизнеса ожидания Собственника, возрастают качественно. Таким образом, бизнес «обречен» на развитие изменением ожиданий Потребителя, с одной стороны, и изменением ожиданий Собственника, с другой стороны. Исторический анализ показывает, что под воздействием изменений ожиданий на развитие бизнес-система либо переходит в следующее фазовое состояние, либо переходит в точку перехода, предшествующей тому состоянию, из которого система только что пыталась выйти. При наличии некоторых факторов этот процесс может привести к коллапсу или разрушению системы. По сути «случайность выбора» не столь обширна.
Придя к пониманию основных понятий теории фазовой трансформации бизнес-систем, мы можем рассмотреть как сами фазовые состояния бизнеса, так и дать некоторую оценку точкам бифуркации. 

Бизнес начинается с идеи. Сформулированная Основателем идея требует воплощения. С момента, когда идея сформулирована, бизнес вступает в первую фазу своего развития – фазу управления реализацией бизнес-идеей. Для этой фазы характерно то, что фокус внимания Основателей бизнеса находиться на Продукте. При этом выбор продукта производится, как правило, по принципу «А сможем ли продать?». В первой точке бифуркации компания получает ответ на этот вопрос. Да, сможем, если цена продукта соответствует ценностным представлениям потребительской среды. И если это так, то желание большего приводят Собственника к пониманию того, что для дальнейшего развития нужны дополнительные знания и навыки. Отсутствующие знания, опыт и навыки Собственники бизнеса покупают на стороне – компания привлекают наемных работников и входит в фазу управления функциями. В фокусе Собственника находится Персонал, а компания выстраивает функциональную полноту, неминуемо приближаясь к очередной точке бифуркации. Функциональные подразделения тонут в согласованиях. Интересы различных служб, подчас противоречивые, не позволяют достичь требуемых результатов. Активная смена персонала и частые ротации не решают проблему. Компания ощущает резкое снижение эффективности. Причиной этого явления является резкий рост числа коммуникационных контактов между функциональными подразделениями.

Разрешить проблему можно переходом на новый принцип управления – управление процессами. Компания выстраивает систему эффективных «горизонтальных» связей. В фокусе Собственника находиться внутренняя среда компании – процессная сеть. Именно на этой фазе развития применяется реинжиниринг процессов, происходит внедрение ERP и Workflow систем. Управление подразделениями происходит по «входу и выходу».

Приобретенные на этой фазе навыки управления процессами приводят к резкому изменению ожиданий Собственника. Подойдя к точке бифуркации, которой заканчивается фаза построения процессной полноты, Собственник расширяет границы бизнес-системы включая в нее другие структуры – торговую сеть, поставщиков, исследовательские подразделения и пр. Важным является то, что эти границы меняются в зависимости не только от потребностей и возможностей  данного бизнеса, а и вследствие изменения ожиданий Собственника.

И именно на этой фазе возникает потребность перехода от управления процессной сетью внутри собственного бизнеса к сетевому управлению разнородной бизнес-системой – к четвертой фазе развития. 

В зависимости от критичности  для собственного бизнеса, те или иные элементы либо поглощаются, либо на их основе создаются альянсы, и в зависимости от того, какой мотив преобладает у Собственника или руководства компании – «обладать» или «управлять». Компания (альянс, холдинг и т.п.) переходит в наивысшую фазу развития – фазу управления знаниями. На фазе управления знаниями компания обладает только системой генерации новых бизнес-идей (инноваций), разработки технологии продаж и производства и контроля качества. Управление бизнес-системой сводиться к диспетчерезации размещения заказов на стороне – аутсорсингу.Таким образом, теория фазовой трансформации позволяет сделать несколько фундаментальных выводов: 

· Сущность бизнеса – Идея. Восприятие идеи субъективно и индивидуально. Но в силу того, что поведение субъектов предсказуемо, предсказуемы идеи развития бизнеса.

· Процесс развития компании – это процесс развития бизнес-идеи, которая качественно трансформируется вследствие изменений ожиданий субъектов из вне – Потребителя и Собственника. 

· Стратегия развития компании – это адаптированный для данного бизнеса элемент метастратегии – закона перехода из одного фазов его состояния в другое. 

Над чем будут думать российские бизнесмены и бизнес-консультанты в ближайшее 10-летие?
Королев В.А., ООО «Включенное консультирование», С.-Петербург

Стиль – письмо в тезисной форме – выбран неслучайно. Поэтому заранее прошу прощения за местоимения от первого лица.

Теперь о теме. Этим письмом мне хотелось бы:

· Пригласить коллег-консультантов и бизнесменов поразмышлять о проблемах, с которыми столкнется их общее поле деятельности – частный бизнес;

· Рассмотреть период более длительный, чем 1 год, например – десятилетие;

· Учесть при этом российскую специфику.

Что понимается под «частным бизнесом»? Это бизнес, принадлежащий собственнику, где собственник лично участвует в управлении или контроле бизнеса. Уточню, что автор согласен с тезисом Кахи Бендукидзе, заявившем год назад на конференции ИКФ «Альт», что собственников, как и владельцев контрольного пакета, не может быть несколько. Собственник единоличен, и может заявить СВОИ цели, проявить СВОЮ волю. Если владельцев несколько – это акционеры или партнеры. Это не плохо, просто к ним предлагаемые размышления относятся только частично или с уточнениями. 

К консультантам я обращаюсь не только как к коллегам-профессионалам, размышляющим над проблемами бизнеса, но и как к части бизнеса, как к бизнес-сообществу. Многие из консультантов, и я в том числе, учат клиентов начинать со стратегии, т.е. ответа на вопрос: «что я должен делать сейчас, чтобы через ХХ (много) лет не спохватиться?» Для ответа на этот вопрос предлагают прогнозировать развитие рынка и бизнеса на этот же ХХ-летний срок. Чтобы не оказаться в положении «сапожника без сапог», я попытался задаться вопросом: какие значимые проблемы будут волновать бизнесменов через много лет? Чтобы не утонуть в океанской безбрежности вопроса, пришлось уточнить: российских бизнесменов через 10-15 лет?

Один из вариантов ответов подсказала практика. 

За этот год несколько бизнесменов – собственников бизнеса – обращались с задачей сохранения бизнеса, разработки организационных схем, позволяющих снизить угрозы существованию бизнеса, по возможности повысив эффективность управления организацией.

На встречный вопрос консультанта о том, как же быть с развитием бизнеса, которое противоречит сохранению статус-кво, только наиболее продвинутые собственники уточняли, что первая задача (сохранения) важнее сейчас, но она обязательно должна подразумевать возможность развития в перспективе.

Однако не все понимают существенное различие в условиях решения этих задач. Если первая задача (сохранения) является по своему характеру «комплексно экспертной», т.е. может решаться силами разного рода экспертов и с опорой на опыт, то вторая (развития) не может быть решена без самоопределения собственника, без ответа им на вопрос: «что я хочу?».

Первая задача «проста» с точки зрения заказчика: заплатил деньги, поставил задачу, жди ответа от умных людей. 

Она также «проста» с т.з. экспертов: сведи задачу к известным решениям или примени свои знания для нахождения нового решения и объясни решение клиенту или предоставь ему на выбор несколько вариантов, после чего остается упиваться чувством собственной компетентности. 

Задача развития в принципе труднее и «противнее» как для консультанта, так и для клиента.

Клиенту придется самоопределяться, самостоятельно отвечая, к примеру, на такие вопросы, как: «зачем и для кого сохранять бизнес?», «каким он видит будущее бизнеса?», «что ценнее: род или бизнес?», а также на ряд других вопросов, не имеющих однозначного решения. Некоторые из них будут приведены далее. Придется платить консультанту за то, чтобы он задавал эти вопросы и «вытягивал» из клиента ответы на них, как стоматолог вытягивает зубы.

Но и консультанту придется несладко. В диалоге с клиентом ему придется самому отвечать на эти же противные вопросы, только по отношению к своему, консультантскому бизнесу. Придется демонстрировать собственное самоопределение, размышление и позиционирование, развиваясь вместе с клиентом. Еще тяжелее то, что ему придется, как заправскому мазохисту, генерировать эти сложные вопросы. А кто сказал, что хлеб консультанта легок?

Итак, вывод: работа по развитию бизнеса требует самоопределения собственника. 

Однако, какое отношение этот вывод имеет к ближайшему десятилетию? 

Попробуем разобраться. Вот фрагмент одного диалога, состоявшегося в присутствии собственника, директора и консультанта:

· Директор (консультанту): «Мы не собираемся продавать предприятие, а собираемся работать здесь долго». 

· Собственник (уточняет): «Всегда». 

Именно в этом уточнении кроется различие позиций и интересов собственников и наемных работников, в том числе и наемных менеджеров. 

Наемные работники (не высший менеджмент) мыслят в краткосрочных временных рамках – до нескольких лет. 

Наемные менеджеры – рамками среднесрочными (10-15 лет), соизмеримыми с периодом их активной деятельности (до пенсии).

Собственнику же приходится мыслить категориями вечности, поскольку этого от него требует институт собственности. Собственник-бизнесмен должен мыслить сроками не своей жизни, а сроками жизни своего рода, наследующего его бизнес.

Именно в момент перехода к вечности возникают главные вопросы, с которыми сталкивается собственник, а не менеджер.

Вопрос первый: кто же собственник? 

Если речь идет о конкретном моменте в настоящем или прошлом, то ответить достаточно просто: то лицо, чьи права собственности зарегистрированы (или признаны без регистрации). А если о будущем? До какого-то времени собственник известен, но потом произойдет наследование. Наследование (для нашего рассуждения) – это неизбежное вынужденное отчуждение собственности известному кругу лиц в силу естественных причин. 

Значит, именно ради наследника решается задачка сохранения бизнеса в долгосрочной перспективе.

Здесь можно сделать первые выводы о перспективах, специфичных для России.

Вышесказанное позволяет с уверенностью прогнозировать, что лет через 10-15 страну ждет еще одна институциональная реформа, сравнимая с развитием института рынка (института сделок обмена). Эта реформа связана с институтом наследования (институт безвозмездных сделок). Это обстоятельство специфично именно для России, в отличие от цивилизованных стран. Именно в России в период жизни одного поколения возникло большинство бизнесов и одновременно в этот же период вырастает поколение будущих собственников (наследников) этих вновь созданных бизнесов. Большинство из будущих наследников в детстве, да и их родители тоже,  не знало и не могло знать о том, предстоит ли им что-либо наследовать в будущем, или дело, которым занимается их родитель, скоро загнется. Только по прошествии нескольких лет, а то и десятилетий, становится понятным, какие из бизнесов имеют шанс выжить и быть унаследованы. Но к этому времени поколение будущих собственников (наследников) уже будет далеко не в детском возрасте, перейдет черту совершеннолетия и воспитывать их в духе будущих владельцев будет уже поздно. Им придется науку «передачи эстафеты» осваивать на ходу, так же, как их родителям в молодости пришлось осваивать науку создавать и удерживать бизнес.

В России практически нет бизнесменов, получивших свой бизнес по наследству, поэтому отсутствует не только культура, но и приемлемые примеры успешной передачи эстафеты собственности по наследству. Вывод: проблему воспитания будущего собственника будет решать даже не сегодняшнее поколение собственников-создателей бизнеса, а поколение их наследников. 

Из этого, в частности, следует, что консультанты должны уже сейчас готовить себя к тому, чтобы адекватно ответить на этот вызов.

Следующий вывод напрашивается сам. Если с точки зрения будущего настоящим собственником всегда будет род, то перед каждым действующим бизнесменом встанет проблема самоопределения по отношению к своему роду и своему бизнесу: чему из них отдать предпочтение при конфликте интересов? 

Что из них цель, а что – средство? Подстраивать бизнес под требования рода, или воспитывать наследников в соответствии с требованиями бизнеса? Это вопросы, в решении которых вряд ли помогут эксперты по вопросам экономики, автоматизации, права и т.д. 

Здесь потребуется Консультант как партнер по диалогу. Консультант, задающий вопросы бизнесмену, а не отвечающий на них вместо него, как это многим кажется.

После некоторых размышлений обнаружилась несколько таких групп вопросов, которые не будут давать покоя бизнесменам в связи с их размышлениями «о вечном». 

Назову некоторые из них, не претендуя на полноту:

вопросы о взаимоотношениях рода, его представителей и бизнеса. Должно ли что-либо определять (от слов ставить пределы) желания, цели и волю людей – представителей рода, или их желания, цели, воля и т.д. должны зависеть только от них самих?
Нужно ли вообще пытаться отвечать на эти вопросы, а если нужно, то кто это должен делать? Кто должен самоопределяться, если институт наследования размывает самость?

Каким должно быть отношение бизнеса и его собственника? Что значит заниматься бизнесом? Использовать? Сохранять? Расширять (выращивать)? Или все же развивать?

Если РАЗВИВАТЬ, то кто должен формировать видение будущего: действующий собственник или наследник? Если действующий, то как обеспечить преемственность с будущим? Если наследник, то как обеспечить преемственность с прошлым? Если вместе, то как это представить? И если удалось представить, то как организовать такую «семейную форму работы»?

А нужно ли вообще это наследство наследнику? Может быть, он художник в душе? Готов ли он осваивать бизнес, созданный родителем? Может быть, продать бизнес «эффективному собственнику»?

В чем отличие работы по освоению бизнеса от работы по его созданию?

Группа вопросов по менеджменту. Как будет формироваться новая команда? Будет ли соблюдена преемственность, или новый собственник приведет за собой «своих»? Будет ли существующий менеджмент лоялен новому собственнику при такой неопределенности? И если нет, то помогут ли мероприятия по «сохранению бизнеса», о которых говорилось в начале письма?

Стоит ли вообще «прятать» бизнес от государства и злопыхателей, делая его в принципе ненаследуемым, а зачастую - неконтролируемым? Не возрастает ли при этом риск обрушения всего здания бизнеса при отходе от дел собственника?

Очевидно, что список этих вопросов будет расширяться теми, кто начнет размышлять в этом направлении.

В заключение, хотел бы обратиться к консультантам.

От нас зависит формирование нашего рынка. Мы отвечаем за то, чтобы клиенты ставили перед собой и нами не бессмысленные задачи. 

На мой взгляд, единственной осмысленной задачей, которую бизнесмен, стремящийся к долгосрочному успеху, может ставить по отношению к своему бизнесу, является задача развития бизнеса. Развитие невозможно без формирования им видения дальней перспективы. Поэтому призываю вас: «доставайте» себя и бизнесменов этими «противными» вопросами: 

· Каким я хочу видеть свой бизнес через 10, 15, 20,… лет? 

· Что я оставлю наследникам? 

· Смогут ли они его развивать? 

· Смогут ли при этом развиваться сами? 

Развитие консультационного бизнеса является следствием развития бизнеса наших клиентов, а не наоборот. Поэтому внушайте собственникам только одну мысль: если хочешь долгосрочного успеха, то по отношению к своему бизнесу осмысленно ставить только одну задачу – задачу его развития. Это не управленческое решение. Это самоопределенческое решение.

Все остальные вопросы управления и организационного развития (не путать с развитием бизнеса) имеют смысл только после самоопределения бизнесмена, после построения им его версии ответов на вышеназванные вопросы.

Потребность в нас как консультантах сохранится, если мы сами научимся задаваться этими вопросами и отвечать на них.

Управляющие компании – что это?
Недельский В.О., ООО «Антикризисная финансовая компания», ЗАО «Финансовая группа «Аргос-капитал», Москва.
Сегодня для многих становится ясно и очевидно, что многие предприятия находятся не в лучшем положении из-за проблем с управлением. Можно было бы сетовать на трудную ситуацию в стране, отсутствие денег, проблемы с кадрами, но, как говорил профессор Преображенский из булгаковского «Собачьего сердца» - «разруха не в стране, а в головах».

Один из эффективных способов решить проблему управления объектом собственности для самого собственника, является передача функций управляющего органа управляющей компании, специализирующейся на этом бизнесе.

Проблема выбора такой компании на сегодняшний день практически не стоит, из-за их отсутствия. Те компании, которые таковыми называются, в большей своей части образовывались для решения проблем управления конкретными активами, приобретенными, к примеру, в период активной приватизации, и ничем не отличаются от обычного органа управления – Генерального директора или Совета директоров. Это и естественно. 

Однако, сегодня в стране уже сформировался, пусть немногочисленный, но класс профессиональных управленцев бизнесами (не только производствами), который умеет работать эффективно в рыночной среде, обремененной российскими сюрпризами.

С другой стороны, осталось огромное количество предприятий, которые еще живы (первичный тест на их востребованность), но слабы, и управлением которых их собственники недовольны. Главный такой собственник – конечно же, государство, в двух своих главных ипостасях: госпакеты акций (РФФИ и Минимущество) и Федеральная Служба по финансовому оздоровлению (банкротное министерство). Другие крупные интересанты – поставщики энергоресурсов – РАО «ЕЭС» в лице региональных АО-энерго и РАО «Газпром» в лице региональных регионгазов и Межрегионгаза.

Также нельзя исключать и обычные частные акционерные общества, особенно с размытыми пакетами или находящие в собственности того директората, которого на рабочем месте застала приватизация.

Все перечисленные собственники обладают властными рычагами для решения вопросов по управлению своей собственностью, но далеко не всегда имеют возможность извлечь из своей власти пользу. Не хватает не просто людей, а команд по управлению сложными имущественными и производственными комплексами. 

В связи с этим в последний год то тут, то там звучат высказывания о том, что необходимо создать институт управляющих компаний, которые будут удовлетворять определенным требованиям, лицензироваться и т.д. и т.п.

Действительно, такого рода компании не остались бы без дела, поскольку заполнили бы собой разрыв между большим количеством предприятий, находящихся в руках слабомотивированных  владельцев и управленческим творческим потенциалом вышеуказанного слоя менеджеров.Кроме того, отдельные практические опыты создания такого рода компаний уже есть, работа ведется в рамках сегодняшнего законодательства, пусть и с некоторым риском для обеих сторон в силу статуса первопроходцев.

В частности, ФСФО РФ разработало форму тендера на передачу в управление предприятия, находящегося в стадии конкурсного производства. При этом, конкурсный управляющий делегирует управляющей компании функции органов управления предприятия, за исключением функций, относящихся к исключительной компетенции конкурсного управляющего. Поскольку предприятие является социально значимым, то управляющий одновременно является госчиновником в ранге начальника территориального агентства одной из областей и работа тем самым ведется под двойным контролем – департамента промышленности области и ФСФО. Парадокс и эксперимент заключается в том, что до недавнего времени введение конкурсного производства означало продажу имущественного комплекса и только. В данном случае шла речь о запуске стоявшего производства, находящегося под угрозой полного уничтожения в течение начинающейся зимы. Отработка такого договора позволит ФСФО РФ в подобных критических ситуациях шире использовать опыт управляющих компаний и веселее разгребать завалы российской промышленности.

В аналогичной ситуации находится и РФФИ в части госпакетов акций, остающихся в собственности государства. Ясно, что эффективно влиять на политику всех предприятий, где государство обладает значительными долями, небольшое количество сотрудников Фонда и Министерства государственного имущества не смогут. Также ясно, что достаточно реально в короткие сроки создать механизм привлечения управляющих компаний к работе с госпакетами или с конкретными предприятиями, а также механизм их отбора, контроля и лицензирования.Будем надеяться, что поднятая проблема будет решаться государством, тем более, что все чаще мы видим, по мере смены поколений госчиновников, в креслах людей принимающих решения, умных и по государственному мыслящих людей. А пока мы будем работать, ставя во главу угла не столько законодательство, сколько взаимное доверие, рекомендации, опыт работы и пословицу о риске и шампанском.

«ОБУЧАЮЩАЯСЯ ОРГАНИЗАЦИЯ»: от «регулярного менеджмента» к «менеджменту в особых случаях»
Павлуцкий А.В., Консультационная фирма «Павлуцкий и Партнеры»

У любого менеджера  в голове есть или, по крайней мере, должна быть некая модель организации и теория, с помощью которых он ведет или не ведет свое предприятие к успеху. Таких моделей множество* и нет смысла говорить и, тем более, спорить об их недостатках или преимуществах. Важно, чтобы такая модель была и помогала вам ориентироваться в непредсказуемо меняющейся  внешней среде и в не менее сложной внутренней жизни вашего предприятия.

В своей работе по развитию предприятий наряду с другими мы используем «модель развивающейся организации», которую упрощенно можно представить в следующем виде  (рис.1).
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Рис. 1.  Модель развивающейся организации.

Экономическая подсистема – это экономический**  смысл создания и существования организации.  Составной частью этой подсистемы являются уже вошедшие в повседневный обиход современного менеджера термины  «видение», «миссия», «кредо», «предназначение» и «философия» компании.

Техническая подсистема – это физические предметы на предприятии (здания, оборудование, инструмент и т.п.) и виртуальные, т.е. существующие в нашем воображении (системы планирования, стимулирования персонала, документооборота; производственные и управленческие процессы и т.п.). 

И, наконец, социальная система – это люди в организации с их жизненными целями и ценностями, мотивами и способностями, симпатиями и антипатиями, уникальной биографией и своей судьбой.  Именно эта «подсистема» приводит «техническую подсистему» в соответствие с «экономической». 

Все три подсистемы – это равные по своей значимости части  единого целого – организации,  но это целое становится целеустремленным только благодаря и через социальную подсистему.  Таким образом,  если мы хотим что-либо изменить в организации, мы можем начинать с любой подсистемы, но проводимые изменения должны затронуть все три подсистемы одновременно.  Вместе с тем, при переходе из одной фазы развития в другую доминирующей, т.е. определяющей, каждый раз становится новая для этой фазы подсистема (таблица 1).

*     -   Например, широко известная модель организации «7-С». 

**  -  В название «экономическая подсистема» вкладывается первоначальный смысл слова «экономика» как науки  об эффективном использовании ограниченных ресурсов.

	                 Структурная                  подсистема

Фазы Развития
	Экономическая подсистема
	Социальная подсистема
	Техническая Подсистема

	ПИОНЕРНАЯ   ФАЗА
	Клиент – «внутри организации»


	Персонал – это издержки

Менеджмент - интуитивно-согласовывающий («семья»)
	Маркетинг – усовершенствование продукта
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ФАЗА               «ранняя»
ДИФФЕ-

РЕНЦИА-

ЦИИ
                          «поздняя»

	Клиент – «вне организации» и, в большинстве своем, пока ещё известен

Клиент – «вне организации» и обезличен
	Персонал – ресурс

Менеджмент – регулярный («роста»)

Персонал – 

ресурс

Менеджмент –

по целям или результатам («научный»)
	Маркетинг –

Как мероприятия

ФосСтис

Маркетинг – 

как система

	ФАЗА ИНТЕГРАЦИИ
	Клиент – тот, «кто платит нам зарплату и определяет нашу нужность»
	Персонал –

достояние

Менеджмент – процессный,

обучающе-развивающий
	Маркетинг –

как стиль и смысл менеджмента

	АССОЦИАТИВ-НАЯ ФАЗА
	Клиент –

тот, «кому мы платим зарплату, и кто платит зарплату нашим клиентам, кроме нас» (общество в целом)
	Персонал –

социальный партнер

Менеджмент –

«в особых случаях» (предпринима-тельский)
	Маркетинг

как философия сотрудничества и кооперирования
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· доминирующая подсистема в фазе развития

Таблица 1.  Фазы эволюционного развития организаций.

В своей жизни  любая организация (как, впрочем, и человек) проходит объективно закономерные и последовательные фазы эволюционного развития, начиная с пионерной или первопроходческой фазы и заканчивая ассоциативной. Структура и качество работы с доминирующей подсистемой в каждой фазе определяют в будущем проводимую политику и характер действий в отношении:

· клиентов компании (смысл), 

· персонала (взгляд вовнутрь), 

· маркетинга (взгляд вовне)

· и менеджмента (управление). 

Каждая фаза развития предприятия по-своему уникальна и требует «особенного» к ней отношения (1).  Более подробно хотелось бы остановиться на  фазе «интеграции» или как  мы ее называем - фазе «обучающихся организаций» - и ассоциативной фазе.

Доминирующей в фазе интеграции является социальная подсистема.  Это не означает, что нужно просто изменить отношение к своим работникам. Это признание равенства возможностей.  Человек более эффективен, когда он:

· самостоятельно устанавливает цели;

· самостоятельно выбирает и реализует средства достижения целей;

· и самостоятельно контролирует и оценивает их достижение.

Таким образом, «обучающаяся организация» - это место, где люди постоянно открывают, что именно они создают реальность, в которой живут и действуют. Здесь же они учатся тому, как изменять эту реальность. Обучаясь, они воспроизводят, заново «творят» самих себя. Обучаясь, они получают способность делать нечто такое, чего никогда не умели. Обучаясь, они заново воспринимают мир и их связь с ним. Обучаясь, они расширяют свою способность творить и быть  частью  плодотворного мира (2). Этот «идеальный работник» требует принципиально иного менеджмента. Ему нужен менеджер, но … менеджер-наставник, менеджер-учитель и менеджер-консультант.

И, наконец, – ассоциативная фаза. В этой фазе все три подсистемы находятся в своей высшей точке развития и постоянного усовершенствования. Это фаза социального партнерства и кооперации, когда для меня не безразлично как использует ограниченный природный ресурс мой поставщик, производя для меня сырье, а также как утилизируется выпускаемая моим предприятием продукция ее потребителем. Такие организации называют на Западе «LEAN – организации», что дословно в переводе с английского языка означает – организация «сухощавая», «поджарая», «не имеющая ничего лишнего». Мы используем термин –«совершенная организация». И такие промышленные компании в мире уже есть. Менеджмент в таких организациях – это «менеджмент в особых случаях», когда «наверх» подается информация только о трудностях, для преодоления которых сейчас не хватает конкретной компетенции. 

Знание закономерностей и особенностей развития предприятий в каждой фазе позволяет не распылять понапрасну ресурсы сегодня, не делать ошибок и, что самое главное, системно и более динамично двигаться в будущее.

Актуальные проблемы промышленных предприятий (на примере Центрально-черноземного экономического района)
Пастухов А.И., ИКФ «АЛЬТ», Воронеж

Материалом для представляемого доклада послужила информация и наблюдения, накопленные в процессе работы на региональном рынке консалтинга и общения с первыми лицами промышленных предприятий региона. 

Основа современной экономики региона складывалась в три важных периода - рубеж XIX-XX веков, 30-е годы (индустриализация) и послевоенное восстановление (50-60-е годы). Во все эти периоды регион был административно един, и выстраивалась внутрирегиональная цепочка от сырьевого комплекса, через металлургию до машиностроения с единой региональной инфраструктурой (включая инновационный контур - НИИ, проектные институты, КБ и пр.), общей культурой управления (несколько отличной от Урала, Кузбасса и Северо-запада) и пр. 

Позже произошло разделение ЦЧО на ряд областей - кому-то досталась наука и иная инфраструктура вкупе с промышленностью высокого уровня передела (электроника, приборостроение, среднее машиностроение и прочее, включая оборонку) - это Воронеж, кому-то металлургия - Липецк, кому-то добыча и обогащение железной руды - Белгород, Курск. Как единый производственно-технологический комплекс в каком-то приближении это просуществовало до начала 90-х. Переходный период на всех сказался по-разному, – сырьевые предприятия эти годы лидировали, к середине 90-х восстановила свои мощности металлургия, в машиностроении что-то начинает происходить лишь в последние годы. Естественно появились диспропорции в развитии и областей, и предприятий

Итак, вывод первый: система, некогда замышлявшаяся как единое целое, во всех отношениях оказалась рассыпавшейся по отдельным элементам (исключение - связь «Курская магнитная аномалия (КМА) – Новолипецкий металлургический комбинат (НЛМК)»). Старые хозяйственные связи зачастую не восстанавливаются, но замещаются новыми, то есть происходит существенное изменение их структуры. Вследствие этого предприятия – осколки бывшей социалистической индустрии потеряли прежние хозяйственные ориентиры, что усилилось неприспособленностью их руководителям к складывающимся условиям.

Следующее наблюдение связано с финансовым кризисом 1998 года. Эффект 17 августа реально дал возможность промышленности и особенно машиностроению вздохнуть посвободнее: появился платежеспособный внутренний спрос. Что же произошло? После шока от разразившегося кризиса наступила эйфория от его последствий. Отечественная промышленная продукция востребована, спрос растет, и руководители производств начинают ставить задачи дозагрузки производственных мощностей и наращивания объемов выпуска. К таким же действиям и решениям приходят руководители предприятий, получивших экспортные контракты, ставшие особо выгодными после девальвации рубля. Но, как уже было сказано, прежней хозяйственной системы нет, поэтому работоспособность любого отдельного ее звена долго поддерживать невозможно – рубль не будет вечно столь «дешевым», производственные мощности изнашиваются, конкуренция становится более жесткой.

Отсюда второе, что можно заключить – если не будет целостного представления у предприятия о том, чем оно собирается заниматься в будущем, то сегодняшний день станет не более чем передышкой.

Теперь о том, есть ли этот взгляд. Если посмотреть в целом и на ЦЧР, да и на другие регионы России, то в отношении осознания предприятиями своего будущего складывается, прямо скажем, на первый взгляд, не радостная картина. То есть мы видим зачастую либо всю ту же спортивную борьбу за объем выпуска с иллюзией, что так жить можно еще долго, либо ощущение отсутствия  перспектив и существование с ожиданиями окончательного разрушения основных производственных фондов (причем, замечу - второй случай отнюдь не говорит о том, что у предприятия отсутствует платежеспособный потребитель). Но все-таки существует большое число менеджеров промышленных предприятий, которые если и не видят картины своего бизнеса в будущем, то уже сознают всю необходимость «запуска» на своих предприятиях инновационного процесса. 

То есть с тем, чтобы обеспечить жизнеспособности бизнеса в будущем, необходимо, по их мнению, иметь возможность предложить принципиально новый продукт и иметь возможность его выпустить. Пока в абсолютном большинстве случаев, по моим наблюдениям, все в этом отношении держится на интуиции первого лица (лиц) предприятия. Большой проблемы в этом нет – главное, чтобы управляющие сознавали, что такой человек с доскональным знанием отрасли и интуицией должен обязательно быть на предприятии (если мы не можем или не желаем достичь результата по-иному). 

Способы же поиска перспектив у всех разные. Новые промышленные компании отталкиваются от маркетинга, ищут принципиально новую продукцию (как следствие - технологии под нее) и, если необходимо, пытаются воспитывать и приучать к ней потребителя. Традиционные промышленные предприятия пытаются восстановить связи с отраслевой наукой, воссоздать собственные конструкторские подразделения и получить тем самым конкурентное преимущество сегодня и, что самое главное, завтра, заключающееся в высокой скорости разработки и запуска в производство нового товара.

Общим, при этом, является одно свойство – наличие у предприятий, пытающихся осознанно вырабатывать стратегию своего будущего поведения на рынке, реальных собственников. Отсутствие реального собственника видимо и является наиболее существенной проблемой многих предприятий, особенно, в регионах. При этом отсутствие ярко выраженного собственника выдвигает проблему взаимоотношения с органами государственного и муниципального управления, которые все активнее пытаются вмешиваться в хозяйственную жизнь предприятий, что также часто отмечается первыми лицами предприятий. (Так, руководитель предприятия, вошедшего в крупный нефтяной холдинг, осторожно отмечает, что для области данный факт «большая потеря»)

Но наиболее важной проблемой упоминаемой руководителями предприятий является проблема износа основных производственных фондов. Отметим, что как проблему этот вопрос ставит большинство предприятий, особенно машиностроительных, но стандарты у всех разные – для кого-то стоит проблема реального физического разрушения оборудования, а для кого-то - проблема морального износа. В целом, можно заключить, что прогнозируемого пессимистами обвального разрушения производственной базы в стране вряд ли следует ожидать, – проблема действительно существует, но она по-разному проявляется в различных отраслях и на разных предприятиях и подчас оценивается субъективно. Например, нам как-то пришлось выслушать подобные жалобы от директора машиностроительного завода, имеющего средний возраст оборудования около пяти лет. Другой пример подтверждает неоднородность проявления данной проблемы в различных отраслях: по словам руководителя достаточно крупного нефтехимического предприятия, в этой отрасли приоритетен химический процесс, и цикл обновления собственно оборудования достаточно велик. 

Помимо перечисленного, среди проблем часто упоминается также проблема привлечения инвестиционных ресурсов. Предприятия испытывают серьезные проблемы во взаимоотношениях с кредитными учреждениями (сопоставьте это, например, с избытком ликвидности в банковском секторе), существует тенденция использования для капитальных вложений накопленных собственных средств, либо отвлечения оборотных средств, с последующим финансированием их за счет краткосрочных кредитов. 

Данная проблема становится особенно актуальной в свете необходимости обновления основных производственных фондов и запуска инновационных проектов. Здесь хочется привести два достаточно ярких примера. Одно из приборостроительных предприятий выиграло инвестиционный конкурс, организованный администрацией своего региона и получило в результате возможность привлечения беспроцентного (!) государственного кредита в размере до 8 млн. руб. на пятилетний срок и … отказалось от него с формулировкой «мы не хотим увеличивать свою задолженность». Предприятие продолжило политику осуществления небольших капитальных вложений за счет собственных средств. Грамотность менеджмента комментировать не будем, но отметим тот факт, что часть акций предприятия находится в областной собственности, а часть принадлежит трудовому коллективу, то есть, тот самый реальный собственник отсутствует. 

Руководитель другого промышленного предприятия говорит буквально следующее: «За счет собственных средств можно решать очень маленькие вопросы, и если предприятие развивается за счет собственных средств, то это признак того, что оно развивается медленнее, чем должно…оно зарабатывает денег меньше, чем предлагает рынок». Подобное расслоение менеджмента показательно, и ряд примеров можно продолжать дальше.

Закончить хочется таким общим выводом – в промышленности формируется активное, ориентированное на развитие ядро, и его формирование связывается нами с процессом появления реальных собственников предприятий и повышения качества менеджмента российских предприятий.

Возможности создания успешной корпорации через управление затратами 
Петрова И.М., Кузенков А.Л., ОАО «Русский алюминий», Москва

Достаточно распространенным явлением в последнее время стало появление на российском рынке внешне успешных предприятий, образованных в результате быстрого наращивания активов. Этот процесс сопровождается активным инвестированием в собственные активы, созданием новых предприятий, поглощением уже существующих, построением диверсифицированных и многоуровневых бизнес-структур. 

Характерными чертами такого бизнеса является ориентация на долгосрочное развитие в России, постоянное стремление к росту эффективности, создание технологических цепочек из предприятий материального производства. Преимущественно, возможность экономической экспансии получили компании, осуществляющие экспортно-импортные операции. Создание таких крупных корпораций, как правило, влечет за собой высокую активность менеджмента в области развития систем управления. Среди первоочередных они решали следующие задачи управления: учет движения товаров и денег, применение сложных схем по выплате зарплаты и оптимизации налогообложения, перераспределение накладных расходов между выпускаемыми продуктами для обеспечения сбыта. Все эти компоненты управленческого учета дали быстрый и  существенный эффект.

Построение систем управления, адекватных созданной структуре бизнеса, - процесс во многом эвристический, в котором топ-менеджмент компаний реализует свои представления относительно эффективности возможных управленческих процедур и методик. Многие из них сводятся к развитию задач управленческого учета. На наш взгляд, в этих представлениях почти всегда имеются иллюзии, часть из которых является типичными и неизменно сопутствует руководству корпорациями подобно тому, как молнии сопутствуют раскаты грома.

К числу таких иллюзий можно отнести: 


· веру в безграничные возможности управленческого учета на уровне мобилизации эффекта схемных решений;

· веру в возможности оптимизации на базе глобального автоматизированного учета;

· веру в автоматическое получение синергического эффекта после кратного наращивания активов (поглощений или инвестиций на собственных предприятиях).


Попытаемся более трезво взглянуть на перспективы развития корпоративного управления в контексте упомянутых  выше заблуждений.

Активное развитие работ по постановке управленческого учета и его распространению на все большее число управленческих задач обусловлено тем экономическим результатом, который получили корпорации на этапе становления. Отметим, что это почти всегда связано с решением задач оптимизации размеров дохода и контроля за общими суммами затрат. К управлению затратами в корпорациях  еще почти не приступали из-за их сложности. 

Иллюзией является убеждение, что учет параметров бизнеса только на верхнем уровне, уровне учета доходов и суммарных статей затрат, позволит и далее получать столь же хорошие результаты. Государство постепенно ограничивает возможности для извлечения схемных эффектов, а эффект учета составляющих дохода и верхнего уровня статей расходов почти исчерпан.





Нам представляется, что более перспективна постановка задач управленческого учета составляющих затрат с глубоким уровнем детализации показателей.
Иллюзия эффективности глобального учета весьма живучи. Под ними действительно есть объективная основа. Но всеобъемлющий учет пока не находит адекватной стабильной базы. Структура корпораций, условия ее хозяйствования, состав управленческой информации, финансовые, технические и временные возможности столь быстро меняются, что редкая корпорация доживает даже до середины работ по глобальной автоматизации учета. А ресурсы для ведения таких работ требуются весьма значительные. Уважающие себя фирмы – автоматизаторы просят за день работы своего специалиста в среднем не менее 2-3 тыс. долл.

Создавая целостную систему управленческого учета, начинать все же надо с отдельных задач.

Опыт показывает, что быстрое наращивание активов не только не дает положительного эффекта, но даже напротив, почти всегда изначально снижает эффективность корпорации на новом уровне развития.

Рост корпорации должен сопровождаться ростом качества управления, т.е. поиском и мобилизацией эффекта от оптимизации затрат на всех уровня управления.
Комплексное реформирование: бизнес-решение для промышленных предприятий
Яговкина Т., Исследовательско-консультационная фирма “Новое решение”, Екатеринбург

Консультационные проекты по комплексному реформированию – популярная тема на современном этапе развития бизнеса. Почему же именно сейчас возникла мода на комплексное реформирование? Это – фактор, сопутствующий оживлению российской промышленности? Или возникла возможность финансировать усовершенствования не только какой-то локальной сферы? Или произошло значительное расширение кругозора заказчиков? 

Бизнес и предприятие, или основной инстинкт

По нашему мнению, одна из причин роста интереса к комплексным проектам –  происходящее в последнее время все более четкое определение бизнеса как деятельности, направленной на превышение доходов над расходами. С этих позиций конкретное предприятие рассматривается как одна из возможных форм размещения капитала. В такой логике главным критерием эффективности бизнеса становится прибыль: бизнес не может быть убыточным! А предприятие может. Это иррационально с экономических позиций, но может обосновываться собственником бизнеса, например, социальной значимостью этого предприятия. 

Естественно, что, как и любой организм, и бизнес и предприятие наделены инстинктом самосохранения. Этот «basic instinct» лежит в основе программ развития, планов техперевооружения и захвата рынков, формирует набор показателей, позволяющих контролировать реализацию планов, и определяет тот их уровень, который для этого должен быть достигнут. Однако исходной в любом случае становится следующая посылка: «Этот объект должен существовать». И если бизнес как капитал более мобилен, может существовать в различных формах (промышленный, торговый, банковский), то для предприятия все значительно более жестко. Ведь оно существует для реализации вполне определенных функциональных целей («еще мы делаем ракеты…») как комплекс персонала и средств производства (иногда еще – торговой марки). 

Уже сейчас многие холдинги столкнулись с тем, что решение на уровне бизнеса – это определение самой возможности дальнейшего существования конкретного объекта в рамках бизнеса. Таким решением может быть:

· Ликвидация объекта, если та функция, ради которой он создавался, уже не нужна. Например, зачем содержать предприятие в провинции, вдали от основного бизнеса, если гораздо эффективнее закупать готовые импортные комплектующие; 

· Продажа предприятия: оно остается существовать как объект – но в рамках другого бизнеса: экономический эффект для нас недостаточен, а ту же функцию можно реализовать, купив другое предприятие или организовав новое производство.
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Конечно, и самостоятельное предприятие в своем развитии может действовать «с позиций бизнеса». Но, во-первых, исходным также станет осознание того, что неперспективная деятельность приведет к  прекращению существования самого предприятия. И, во-вторых, руководство предприятия должно обладать такими правами и полномочиями, которые позволят поставить вопрос о дальнейшем существовании предприятия, выработать объективное решение и провести его реализацию.

Предметом консультирования одной из региональных авиакомпаний была разработка финансовой модели деятельности для прогнозирования экономического положения предприятия. По мнению руководства, именно это не поддавалось контролю существующими управленческими инструментами. Однако в работе со службами предприятия мы увидели, что применение финансовой модели не приведет к тому управленческому эффекту, который мог бы быть достигнут. Авиакомпания в тот период имела принципиальное конкурентное преимущество, эксплуатация которого обеспечивала ей рыночное процветание. Парадоксально, но именно это не позволяло руководителям видеть внешние ограничения экономического благополучия. Только комплексный анализ рыночных позиций показал необходимость жесткого лимитирования расходов и управления финансовыми потоками. Сейчас мы называем эту ситуацию как определение целей реформирования «с позиций предприятия». 

Итак, потребность в комплексном реформировании, по нашему мнению, во многом исходит от такого клиента, который выражает интересы бизнеса – т.е. его собственника. При этом объектом консультационных работ могут быть и бизнес в целом, и его элементы – предприятия, службы, направления деятельности. Это не исключает и консультирования по решению локальной задачи, но такая цель должна быть также определена на уровне бизнеса. Тогда есть гарантия, что работа не будет выражать интересы самосохранения конкретной службы.

Комплекс комплексности, или хочу реформировать всё

В основе комплексного реформирования бизнеса лежит общеизвестный постулат: бизнес существует как единое целое и  не сводится к сумме элементов. Казалось бы, это вполне понятно. Однако, например, в одном из крупных холдингов сейчас формируется план на 2001 год. Экономическая служба холдинга занимается тем, что сводит разработанные предприятиями планы в единый. Существует методика, закреплена ответственность, выдерживаются сроки…. Но те цели развития, которые, несомненно, на уровне холдинга уже сформулированы, не доводятся до предприятий. В итоге цель развития бизнеса, заложенная в план, формируется как сумма частных целей предприятий. 

Работа по реформированию бизнеса – всегда комплексная работа, уже просто в силу комплексности самого объекта. Идея комплексного реформирования актуальна не потому, что у клиента возникает желание изменить в своей организации всё: и оргструктуру, и планирование, и учет, и управление кадрами, и систему маркетинга. А потому, что преобразование любой из подсистем управления требует оценки адекватного изменения  остальных. 

Так, в консультировании одной из екатеринбургских транспортных компаний исходная задача представляла собой уже промежуточный вариант решения. «Нам нужно сократить постоянные затраты: сдать в аренду вспомогательные подразделения, заключив договора на нужный нам объем работ – остальное пусть окупают сами». Комплексная диагностика экономики этого предприятия позволила сделать более чем определенные выводы. Действительной проблемой была необходимость погашения критической задолженности. При этом сокращение постоянных затрат совсем не было решением (сэкономленные средства были бы в 6 раз меньше, чем требовалось), а выделение вспомогательных производств вообще являлось значительным фактором риска, т.к. их существование – необходимое условие работы предприятия. Кроме того, было выявлено перспективное направление бизнеса, позволявшее сформировать необходимый объем прибыли. Своевременность выводов позволила нашему клиенту избежать потерь времени и ресурсов на осуществление работ, не решивших бы поставленных задач. 

Стратегия плюс тактика равно согласованность, или о доверии как инструменте управления

Уровень бизнеса – это уровень принятия стратегических решений. Но действительная стратегия не есть только документ с подобным названием. Основная проблема – это достичь соответствия стратегии и тактики, выразив обоснованную стратегию в практических ориентирах. Это особенно важно для холдинга как организационной формы бизнеса:   согласование стратегии и тактики необходимо на уровне самого бизнеса, во взаимосвязи «бизнес - предприятие», на самом предприятии.В «холдингостроении» мы наблюдаем неразвитость инструментов согласования тактики и стратегии бизнеса с двух сторон:

· стратегия есть, но не хватает понимания того, как построить реальное управление бизнесом для ее воплощения в жизнь. Реальность удваивается: у владельцев существует определенное представление о бизнесе в целом, а для руководителей предприятий значимы конкретные показатели: объемы продаж, сокращение затрат…. В одном из холдингов несоответствие реальностей разрешается кадровыми передвижениями. Доверие из условия развития бизнеса становится инструментом решения конкретных проблем. 

· существуют конкретные управленческие инструменты, решающие тактические задачи, но это не означает наличия четких стратегических ориентиров. Так, в крупных предприятиях детальная система управленческой отчетности позволяет руководству получить справку структурных подразделений практически по любому вопросу, но целостной картины деятельности все-таки не создается.

Поиск инструментов согласования стратегии и тактики стал содержанием консультирования по разработке годового плана на одном из кабельных заводов. Для собственников стратегической задачей года было обеспечение погашения задолженности и выплат акционерам. Поэтому для обоснования возможности достижения этой цели был проведен маркетинговый анализ продукции и выявлены целевые позиции, рентабельность продаж которых была достаточной для обеспечения необходимого объема выплат. Стратегическая задача бизнеса трансформировалась на уровне предприятия в целевую структуру продаж на год, для обеспечения которой была разработана целевая программа продвижения на рынок с планом мероприятий и прогнозом затрат на продвижение.  В течение следующего года эта программа была успешно реализована.

Комплексное реформирование: что, где, когда, как, сколько… (нужное – применить), или к выводам

Итак, комплексное реформирование бизнеса – это формирование системы стратегического управления, позволяющей установить и поддерживать согласованность элементов бизнеса.
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Как складывается такая система? 

По основным функциям – это развитие таких систем планирования и контроля, которые позволяют выразить стратегию в адекватных экономических показателях, 

По сферам управления – взаимосвязь, как минимум: управления финансами и экономикой, управления рыночными позициями, формирования команды и распределения полномочий,

По направлению действий: программа и логика изменений может не совпадать с традиционным подходом – детальной работой с бизнес-процессами предприятий, реализуется скорее не процессный, а программно-целевой подход к реформированию.
Условиями успеха комплексного реформирования становятся:

· Осознанность и внятность интересов собственника по отношению к бизнесу в целом и к конкретным объектам;

· Способность сформировать команду изменений на единой идеологической основе;  

· Согласованность не только мысли, но и действий: не только разработка, но и реализация программы реформирования;

· Эффективная обратная связь «объект бизнеса (предприятие)– собственник»;

· Этапность: промежуточный результат как возможность осуществить корректировку дальнейшего плана действий с позиций общей цели, а по необходимости – и уточнить саму цель.

Комплексное реформирование бизнеса позволяет выстроить такую систему управления, которая обеспечит управляемость как бизнеса в целом, так и его объектов. 

И о не сказанном (но продуманном и реализованном)

Наши консалтинговые технологии, которые позволяют это сделать:

1. Стратегическое и оперативное планирование как согласованная система: методы, инструменты, организация

2. Стратегический учет как система информационного обеспечения стратегического управления;  Система маркетинга как содержательная основа управления рыночными позициями: формирование единства стратегических установок и сбытовой политики на основе плана маркетинга;

3. Функциональное обоснование изменений организационной структуры;

Обоснование выбора такого способа автоматизации, который определяется целями стратегического управления и его информационного обеспечения с учетом финансовых возможностей предприятия.  

Роль деловых изданий в распространении успешного опыта ведения бизнеса и создании положительного имиджа отечественной промышленности.
Назаров С., Журнал «МОСТ», Санкт-Петербург 

Традиционные инструменты тиражирования успешного опыта управления и создания положительного имиджа фирм – выставки, деловая пресса, Интернет. Если выставочная деятельность переживает период бурного роста, то Интернет  начнет приносить реальные плоды в России  через несколько лет (пока мало пользователей, недостаточно развита сеть справочных сайтов).В России сложилась система  специализированной отраслевой прессы (особенно в области строительства, в меньшей степени – металлургии). Примеры успешных отраслевых изданий – «Металлоснабжение и сбыт», «Эксперт – оборудование», «Химия и рынок», АВОК. Главный недостаток отраслевых изданий – замкнутость на проблемы и аудиторию одной отрасли.

В настоящее время в России очень мало серьезных по содержанию, имеющих высокий тираж и отлаженную схему распространения межотраслевых изданий. Заслуживают внимания московские издания (не лишенные недостатков) - «По всей стране», «Основные средства», «Деловой визит», «Снабженец», «Конъюнктура рынков», а также такие удачные региональные журналы, как: «Волга-Бизнес» (Самара), «Деловой квартал» (Екатеринбург). Общие беды почти всех российских деловых изданий – недостаток средств, оригинальных идей, слаборазвитые схемы распространения.

Многолетний  опыт выпуска подобных изданий (например, “Commercial News”(USA),”European Chemical News”, ”Chemical Report” (USA)) требует публикации таких материалов, как обзоры отраслей (мир в целом, регионы, страны), динамика цен на основные товары, новости крупных компаний.В России  в нынешних условиях главными идеями промышленных изданий должны быть продвижение успешного опыта работы (в том числе, в таких направлениях, как реструктуризация, банкротство, конверсия, запуск новых производств, инновации, взаимоотношения с федеральной и местной властью, союзами промышленников), подача «положительной» информации об отечественном производстве.

Без сети полноценных промышленных изданий невозможно эффективно лоббировать интересы отечественного производителя во властных структурах. Кроме того, такие издания окажут существенную помощь в решении такой проблемы, доставшейся в наследство от плановой экономики, как увязка вертикального (отраслевого) и территориального принципов организации производства.

Следовательно, бизнес в сфере производства объективно заинтересован в создании сети полноценных межотраслевых промышленных изданий.

Использование ассоциативных исследований в практике маркетинга
Рябовол В.В., ИКФ «Альт», С.-Петербург
Сейчас конкуренция между производителями потребительской продукции все больше и больше выходит на уровень не продуктов, а брэндов.  Бренд по своей сути понятие нематериальное, и от производителей требуется при формировании бренда создать свой круг ассоциаций, связанных с названием торговой марки, которые позволили бы этому бренду успешно конкурировать на рынке. Для оценки ассоциаций связанных с брендами используют ассоциативные исследования.

На данный момент ассоциативные исследования, в основном, проводятся на трех уровнях оценки потребителей, что, конечно, не отрицает возможность решения более частных задач:

Первый уровень - это эмоциональные ассоциации. Выясняется, какие эмоции связаны у потребителя с той или иной торговой маркой, определяется их направленность.

Второй уровень - уровень символов, которые ассоциируются с объектом исследования. На этом уровне исследуется конкретные связи и символы, которые возникают в сознании потребителя в связи с той или иной торговой маркой. 

Третий уровень - уровень взаимосвязей между продуктами или марками.

Каждый из этих уровней применяется для решения специфических маркетинговых задач организации по оценке и продвижению бренда.

Эмоциональные исследования

Методика эмоциональных исследований заключается в том, что респондента просят оценить, какие эмоции он испытывает по отношению к марке, рекламному обращению, продукту или какой-то отдельной его характеристике. Далее в зависимости от целей исследования полученные эмоции группируются по определенным признакам.

Задача эмоциональных исследований - выяснить общую направленность восприятия потребителем предлагаемой ему продукции, бренда, рекламной кампании.

На основе эмоциональных исследований можно выяснить будет или нет предложение воспринято потребителем, будет или нет, потребитель приобретать продукцию, марку, обращаться за услугами к фирме.

Символьные исследования

Символьные исследования отличаются от эмоциональных тем, что анализируются не эмоции испытываемые потребителем, а символы. Символами могут выступать предметы окружения респондента, существующие на рынке продукты и марки, а также иные символы. 

Символьные исследования позволяют определить, какие конкретно образы связаны у потребителя с продукцией или маркой. Этот анализ позволяет решить следующие основные задачи:

Определить, какие марки (или поставщики) относятся в сознании потребителя к категории «Top of mind», то есть узнать, какие именно марки (или поставщиков) будет потребитель рассматривать в первую очередь при возникновении потребности в приобретении продукта

Поиск наиболее эффективных образов для продвижения продукции, оценки предыдущих кампаний по продвижению

Исследования взаимосвязей

Исследования взаимосвязей базируются на том, что любые группы товаров, марок, символов в сознании потребителя разбиты на группы. Определив, ка группируются различные образы, товары, марки можно дать характеристику поведения потребителей в процессе принятия решений.

Исследования взаимосвязей, в основном, применяются, когда требуется выяснить:

Какие товары можно наиболее эффективно предложить потребителю в качестве подарков или дополнительных аксессуаров

Предпочтения потребителей

Большинство компаний, действующих на рыке товаров повседневного спроса, давно уже пришли к выводу, что использование ассоциативных методик очень эффективно для продвижения продукции и оценки своей позиции на рынке. Для компаний производящих товары длительного пользования и промышленные товары вопрос возможности применения ассоциативных методик еще до сих пор не ясен.

Тем не менее, некоторые Российские компании, производящие товары длительного пользования, начинают внедрять ассоциативные методики в свою деятельность. Одной из таких компаний является крупный российский производитель мотоциклетной техники

Компания  в ходе своих исследований уделяет значительное внимание тому, как воспринимается ее марка, какие ассоциации она вызывает.

Организация использует ассоциативные исследования как для создания кампаний по продвижению, что было предпринято на международном рынке, так и для оценки своей продукции и выяснения преимуществ.

В сентябре 2000 года ИКФ «Альт» проводила для этой компании исследование, ориентированное на изучение восприятия марки российских мотоциклов байкерами (исследование проводилось на всероссийском слете байкеров).

Перед исследователями поставили задачи:

Выяснить предпочтения потребителей

1. Определить есть ли потенциальный спрос на марку мотоциклов

2. Определить эффективность продвижения марки

3. Определить текущее восприятие характеристик мотоциклов

То есть были затронуты вопросы более общие, чем ассоциативный анализ, который являлся одной из составляющих исследования.

Параллельно с ассоциативным анализом проходил анализ других характеристик, показавший, что мотоциклы имеют недостаточно высокую конкурентоспособность по большинству характеристик. При этом часть потребителей, по-прежнему, согласны приобретать мотоциклы, несмотря на недостаточно высокие характеристики по отношению к мотоциклам конкурентов. Так как часть потребителей  по-прежнему согласны приобретать мотоциклы, то есть какое-то еще дополнительное преимущество, не учтенное ранее. Это преимущество показало ассоциативное исследование.

Исследование выявило основные преимущества и недостатки, связанные с маркой. Основные эмоции, испытываемые респондентами, были:

1. Гордость за российского производителя за то, что до сих пор производятся мотоциклы в России

2. Гордость за марку за то, что до сих пор есть отечественные мотоциклы

3. Ностальгия по ушедшим советским временам, когда мотоциклы этого производителя были единственными мотоциклами своего класса в России и символизировали стиль жизни

4. Горечь оттого, что под известной и легендарной маркой производятся мотоциклы недостаточно высокого качества

5. Негативное отношение к марке, производителю

6. На основании этих данных были сделаны выводы:

Часть потребителей, крайне негативно относящихся к марке, потеряна для производителя в качестве потенциальных заказчиков

Существует группа потребителей, мнение которых о марке мотоциклов не однозначно. С одной стороны - они готовы будут приобретать мотоциклы, но с другой - потребителей не устраивает качество. Таким образом, их можно отнести к потенциальным потребителям только в случае улучшения качества мотоцикла.

Часть потребителей по-прежнему считают марку мотоциклов чем-то близким и ценным для них. Потребители ощущают трепетные чувства по отношению к марке, так как она является для них символом их образа жизни, их молодости и их родины. Они радуются удачам этих мотоциклов, переживают за их провалы. Для них больно и обидно, что Российский производитель не может выпустить мотоцикл высочайшего качества. Отношение этой группы потребителей к марке можно и нужно использовать для продвижения продукции.  Именно это и пытается сделать завод в своих кампаниях по продвижению, которые направлены на оживление патриотических чувств потребителей, использовании этих чувств как конкурентного преимущества перед иностранными производителями, которые способны предложить мотоциклы более высокого качества, но без Российской легенды (при этом продвижение продукции не исключает борьбу за качество продукции).

Таким образом, благодаря ассоциативному анализу были реализованы следующие задачи:

· Скорректирован потенциальный объем рынка

· Определено потенциальное преимущество мотоциклов перед мотоциклами конкурентов 

Ассоциативный анализ - мощный инструмент, способный работать не только на потребительском рынке. Использование ассоциативных методик возможно и на рынках промышленного оборудования. Конечно, для этих рынков есть своя специфика. Для потребителей промышленной продукции гораздо большее значение имеют рациональные, чем эмоционально-ассоциативные факторы. Тем не менее, на наш взгляд, ассоциативный анализ применим для решения задач:

· Оценки осведомленности о фирме и ее марках

· Оценки репутации фирмы

· Оценки изменения уровня продаж продукции и корректировки потенциального объема рынка

Трудности сравнения бизнесов компании при выборе перспективы развития.
Шелухин И.С., ИКФ «АЛЬТ», С.-Петербург

Основная проблема, перед решением которой стоит российский промышленный менеджмент, состоит в недостаточности финансовых ресурсов для поддержания конкурентоспособного развития всех бизнесов и продуктов.

В бизнес-кругах обсуждается вопрос о том, как конкурировать российским компаниям с иностранными, если в ближайшем будущем Россия будет полностью интегрирована в мировую бизнес-среду. Повысятся зарплаты, расходы на сырье, комплектующие, НИОКР. Таким образом, цена продукции российских компаний сравняется с ценой иностранцев, нивелировав основное конкурентное преимущество российских компаний в цене продукции.

Компании должны будут выбирать, какие продукты развивать, вкладывая средства в создание конкурентных преимуществ, а какие продавать или закрывать. 

При выборе метода анализа мы всегда стоим перед выбором: сделать его простым, наглядным и, главное, быстрым - или же проводить глубокий, всесторонний анализ. 

Один из вариантов анализа был предложен Бостонской консалтинговой группой - это так называемая «матрица БКГ». Эта матрица проста и наглядна, но, к сожалению, учитывает лишь два параметра – рост объема спроса и долю рынка по сравнению с ведущим конкурентом.

Альтернатива и одновременно развитие «Матрицы BCG» - матрица «Дженерал-Электрик – МакКинзи» для сравнения перспективности отраслей. Среди показателей отраслевой привлекательности выделялись: емкость рынка и его рост, интенсивность конкуренции, потребность в капитале и другие. Каждому показателю присваивался вес, т.е. количественная мера влияния фактора на итоговую оценку привлекательности отрасли. Взвешенная оценка по каждому показателю является произведением оценки на вес, а итоговая оценка отраслевой привлекательности - суммой всех взвешенных оценок. Отрасли с наивысшим итоговым баллом выбирались для инвестирования.

Недостатком предложенной модели является слишком широкое определение показателей, которое ведет к субъективным оценкам и, в итоге, - к неопределенности.

При работе над одним из проектов, в котором специалисты ИКФ «АЛЬТ» занимались определением стратегии развития холдинга, мы столкнулись с необходимостью такого сравнения. Мы сделали попытку сравнивать бизнесы, используя модифицированную таблицу «Дженерал-Электрик – МакКинзи» для сравнения их перспективности

Эта таблица была расширена и модернизирована в соответствии с российской спецификой и решаемой задачей.

Расширение:

· включение новых показателей, т.к. мы рассматривали для сравнения бизнесы, а не отрасли

· разбиение каждого показателя на ряд более детальных факторов, которые в итоге определяли оценку основного показателя

Модернизация:

· включение в анализ емкости и роста российского рынка

· включение фактора наличия в компании стратегических ресурсов развития данного бизнеса (люди, связи, ноу-хау)

Итак, модель была построена следующим образом:

· Были выбраны ключевые факторы, которые важны в определении перспективности бизнеса: привлекательность рынка, интенсивность конкуренции, конкурентная позиция, стратегический ресурс развития, необходимые инвестиции, возможность привлечения инвестиций, возможность генерации инвестиций и текущая рентабельность бизнеса. Каждый из факторов подразделяется на более частные: например, привлекательность рынка подразделялась на емкость рынка мирового и российского, темпы роста рынка России в 2001-2005 и 2005-2010. Частные факторы получают экспертную оценку и согласно своим весовым характеристикам определяют оценку общего фактора.

Несмотря на тщательность анализа, данная модель имела ряд существенных недостатков:

Проблемы

Не все факторы, которые влияют на правильность принятия решения, были включены в оценку

· Многие факторы, которые важны для анализа, являются уникальными и не могут сравниваться между собой.  Например, у  одного из бизнесов была сильная торговая марка и патриотический по отношению к своей продукции настрой персонала, а у другого уникальные производственные мощности. Каждый аналитик имеет свое понимание важности фактора для того или иного бизнеса

· Последний этап работ по выставлению оценок факторам по каждой из продуктовых линий происходил в командной работе. Однако оценки, к которым склонялся каждый из аналитиков, иногда очень сильно различались.

Сложно сравнивать бизнесы, которые связаны между собой синергетическим эффектом, или являются последовательными звеньями технологической цепочки

· Получается так, что следует вводить дополнительный анализ синергий внутри компаний. А если продукт одного из бизнесов является заготовкой для другого, развитие одного бизнеса требует развития и другого.

· Таким образом, в окончательном сравнении бизнесов наша модель не являлась основным инструментом принятия решения, а скорее, являлась наглядным дополнением основного анализа.

· Существуют и другие подходы к сравнению бизнесов, которые также использовались нами в качестве решения поставленной задачи.

Подход на основе наличия ключевых ресурсов развития

Значительным фактором при принятии решения о выборе пути развития становится наличие ключевого ресурса развития, которым может быть наличие уникальных мощностей, наличие уникального штата разработчиков, возможность предоставлять комплекс услуг, связанных с данной продукцией и т.д. 

На самом деле, при некоторой однобокости такого подхода (сравнение только по одному критерию), решается глобальная задача. Выбор стратегии будет определяться той ролью, которую менеджеры выбрали для своей компании в этом мире: что уникального/нового мы можем/хотим предоставить покупателю.

Проблема технологической взаимосвязанности и неотделимости бизнесов друг от друга

Существенным препятствием отказу от бизнеса, с которым мы сталкивались при разработке стратегии нашего клиента, является невозможность отделить один бизнес от другого, т.е. производство разных продуктов осуществляется на одних и тех же мощностях.

Таким образом, сложно проводить сравнение бизнесов, т.к. мы можем отказаться только от части бизнеса – продать торговую марку, разработки. Но, если основная стоимость бизнеса заключена в том, от чего нельзя отказаться, оптимально будет сравнивать группы бизнесов, в которых бизнесы связаны между собой синергетическими или технологическими связями. Но тогда возникает новое, часто непреодолимое препятствие, связанное с тем, что круг рассматриваемых факторов существенно расширится. 

Вариант решения

Скорее всего, ответ на вопрос: «Какие бизнесы развивать, а какие отсекать» будет в немалой степени зависеть от субъекта принятия решения, от того, какие факторы он считает более важными, а какие менее. Чтобы уменьшить субъективность и принять наиболее объективное решение  можно использовать элементы командной работы.

· Подход, который использовался нами при сравнении бизнесов, заключался в следующем:заполнение таблицы оценками, работая в группе и основываясь на ранее проведенном анализе

· использование целевых установок на характер будущей деятельности компании (возможность занять лидерские позиции на мировом рынке; степень наукоемкости того или иного продукта; общественная полезность продукта и т.д.)

· одним из основных факторов была избрана степень отставания продукции по ключевым факторам принятия решения о покупке потребителями (качество, условия поставки, цена и т.д.)  от продукции иностранных конкурентов.

Хотя все аналитические методы, предложенные нами, важны и являются неотъемлемой составляющей принятия решения, окончательное решение принимается исходя из целей компании и видения развития компании, которое есть у менеджеров компании. Прежде всего, менеджеры корпорации должны ответить на фундаментальные вопросы: зачем компания существует; какими внутренними свойствами она должна обладать; какой они хотят видеть компанию в будущем; какие работники в ней должны работать; обязана ли она быть лидером или может быть где-то посередине и т.д.

Организация маркетинга в ОАО «Уралмаш»
Шалаев Г.А., Табарин А.Д., Эпштейн В.Е., дирекция по маркетингу ОАО «Уралмаш», Екатеринбург 

ОАО “Уралмаш” является предприятием с высоким уровнем диверсификации. Компания осуществляет разработку, производство и поставку широкого спектра горного, металлургического и нефтегазового оборудования. Именно это обстоятельство предопределило тот факт, что в тяжелых условиях нестабильности российской экономики предприятие устояло и сохранило свой основной технический и кадровый потенциал. В разные периоды различные сегменты бизнеса брали на себя лидирующую роль, позволяя поддерживать на достаточном уровне жизнеспособность всего предприятия.

Однако широкая диверсификация предприятия создавала немало проблем в управлении, поэтому в 95-98 гг. была проведена реструктуризация системы управления предприятием. Первоначально (1995-96 гг.), в Дирекции по сбыту были сформированы по продуктовому признаку Управления продаж. В дальнейшем они стали ядром пяти стратегических бизнес-единиц (СБЕ), получивших наименование продуктовых фирм. Фирмы были также сформированы по продуктовому признаку, объединив в своем составе сбытовые продуктовые  службы и конструкторские подразделения, ранее занимавшиеся разработкой именно этих продуктов. До реструктуризации конструкторские службы входили в состав Научно-исследовательского института тяжелого машиностроения (НИИТяжмаш). По завершении реструктуризации в составе НИИТяжмаш были оставлены технологические и научно-технические службы общего назначения. 

Двухлетний опыт совместной работы конструкторских и сбытовых подразделений показал высокую эффективность подобного взаимодействия. Только благодаря такой организации удалось в кратчайшие сроки решить задачу создания и изготовления большой партии новых буровых установок для ОАО “Сургутнефтегаз”, машин непрерывного литья заготовок (МНЛЗ) для Магнитогорского металлургического комбината и других объектов.

С созданием продуктовых фирм Дирекция по сбыту была переименована  в Дирекцию по маркетингу и продажам, на которую были возложены основные маркетинговые функции. Современная структура дирекции представлена на Рис. 1. 

Как явствует из схемы в ОАО “Уралмаш” организована двухуровневая система маркетинга. На корпоративном уровне работает служба стратегического маркетинга – Управление стратегического маркетинга. На тактическом уровне работают соответствующие подразделения продуктовых фирм – отделы или бюро оперативного маркетинга. Таким образом, сделан следующий шаг на пути создания на предприятии  системы интегрированного маркетинга

Создание в бизнес-единицах штатных подразделений, ориентированных на исследования и маркетинговое планирование в рамках закрепленного продуктового направления продиктовано стремлением выделить эти функции, отделив их от продавцов  и конструкторов. Такая организация позволит быстрее пройти процесс адаптации к новым условиям, более тщательно контролировать положение отдельных продуктов на рынке, будет стимулировать их развитие на основе внутренней конкуренции между продуктовыми фирмами. Кроме того, наличие небольшого функционального подразделения с маркетинговой ориентацией позволяет систематизировать деятельность продуктовых фирм по реализации стратегических задач и облегчает их взаимодействие с управлением стратегического маркетинга. Разделение функций стратегического и оперативного маркетинга будет гарантировать разработку и проведение взвешенной маркетинговой политики компании.
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Функции маркетинга распределены следующим образом:

· Продажи, их обеспечение, логистика – подразделения фирм,  управление планирования сбыта, управление планирования взаимозачетов, управление декларирования и отгрузки.

· Развитие продукта – инжиниринговые (конструкторские) подразделения фирм.Ценообразование – службы продаж и оперативного маркетинга фирм во взаимодействии со службами Дирекции по финансам и экономики, Управление стратегического маркетинга (ценовой анализ).

· Исследования и анализ рынка, прогнозирование, реклама – Управление стратегического маркетинга и подразделения оперативного маркетинга.

· Планирование маркетинга – Управление стратегического маркетинга и службы оперативного маркетинга.
Организационная схема Управления представлена на Рис. 2.

Взаимодействие стратегической и оперативных маркетинговых служб можно проиллюстрировать на примере деятельности по исследованию рынка. 

Оперативной деятельностью по исследованию рынка занимается служба оперативного маркетинга, в основном, через сотрудников управлений продаж, наиболее часто контактирующих с потребителями. На сотрудников оперативного маркетинга возлагаются задачи сбора преимущественно первичной конъюнктурной информации. Сбор информации о потребительских свойствах оборудования осуществляется в основном сотрудниками инжиниринговых подразделений продуктовых фирм.
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Вся собранная первичная информация, включая отчеты о встречах с потребителями, партнерами и конкурентами, накапливается в службах оперативного маркетинга фирм и с определенной  периодичностью передается в управление стратегического маркетинга. Наиболее важные материалы, требующие срочного анализа и принятия каких-либо решений, передаются в стратегический маркетинг немедленно.

Функции анализа рыночной информации возложены на продуктовые отделы управления стратегического маркетинга. Помимо информации от отделов оперативного маркетинга сотрудниками стратегического  маркетинга накапливается, систематизируется и обрабатывается информация из вторичных источников – журналов, газет, брошюр, сети Интернет.

В управлении стратегического маркетинга формируется, распределенная по рынкам база данных. Основные темы этой базы – потребители, партнеры, конкуренты. Общерыночная информация классифицируется по географическому (региональному) признаку. В качестве отдельной рубрики накапливаются материалы по продуктам.

В Управлении стратегического маркетинга на основе поступающей информации  разрабатываются аналитические документы, которые поступают не только в вышестоящие структуры, но и непосредственно в продуктовые фирмы, которые используют их в своей повседневной работе, для  целей текущего и стратегического планирования.

Развитие стратегического маркетинга осуществляется по трем основным направлениям, которые могут быть выражены терминами “эволюционный”, “инновационный” и “диверсификационный”.

Эволюционный маркетинг ориентирован на традиционный товар (действующая номенклатура ОАО “Уралмаш”) в традиционном бизнесе (тяжелое машиностроение для металлургической, горной и нефтегазовой отраслей). В рамках этого направления осуществляется отслеживание и прогнозирование тенденций развития продуктовых линий ОАО “Уралмаш” на традиционных рынках. При этом служба стратегического маркетинга  тесно взаимодействует с подразделениями продуктовых фирм и основной ее функцией является объективная (независимая) оценка существующего портфеля компании и определение перспектив его развития. Анализ проводится по материалам оперативных исследований рынка, проводимых в продуктовых фирмах, внутренней отчетности, внешних вторичных источников информации и собственных исследований УСМ.

Инновационный маркетинг ставит задачу изучения новых товарных направлений в традиционном бизнесе (смежные с традиционными и альтернативные продуктовые линии в тяжелом машиностроении). Здесь актуальным является взаимодействие с инновационной службой предприятия, научно-исследовательскими отделами продуктовых фирм и внешними проектно-исследовательскими организациями. Основная функция службы централизованного маркетинга – информационные исследования перспектив развития смежных и альтернативных товарных направлений и анализ целесообразности выхода фирмы на рынки этих товаров. Проведение этих исследований организуется, как собственными силами (УСМ с участием маркетинговых подразделений продуктовых фирм и других служб в рамках интегрированного маркетинга), так и с привлечением независимых внешних организаций.

Диверсификационный маркетинг – маркетинг, ориентированный на исследование альтернативных видов бизнеса в рамках общей стратегии компании. Эта составляющая стратегического маркетинга предусматривает подготовку аналитических материалов для уточнения и корректировки миссии компании, определения главных целей и стратегического управления его структурами. Исследования такого плана  используются службой стратегического развития и требуют максимальное использование материалов независимых внешних организаций и аналитической работы всех компетентных служб в рамках фирменного интегрированного маркетинга.

Производство и аутсорсинг

Как преодолеть технологическое отставание российских компаний
Дука Б.В., ИКФ «АЛЬТ», С.-Петербург

Под технологическим отставанием мы понимаем отставание продукции от продукта-лидера мирового рынка по соотношению «эксплутационные характеристики-качество-цена».

Существует ли технологическое отставание российских компаний? Если сравнить структуру российского экспорта,  ¾ которого составляют сырье и материалы, и структуру экспорта США, или стран Западной Европы, где ¾ составляют машины и оборудование, то наверно можно сказать, что да. И причина этого, вероятно, не только в больших запасах российской нефти.

В настоящее время продукция российского машиностроения находит сбыт преимущественно в России и развивающихся странах. Мы считаем, что при сохранении существующего положения вещей, даже это является временным явлением.

Почему пока продается российская продукция? Да, как правило, она дешевле. И пусть и проигрывает по соотношению «эксплутационные характеристики-качество-цена», но не все это соотношение считают, а если и считают, то не всегда могут позволить себе большие единовременные затраты.

Почему российские товары дешевле? Да, у нас в стране дешевые газ, электроэнергия и рабочая сила, плюс еще сказывается влияние девальвации. 

Однако, хотя заработная плата российского рабочего - 100 долларов, а американского - 4000, производительность труда в Штатах и в Европе в разы и десятки раз выше, чем на многих российских предприятиях. 

Что касается энергоресурсов, то цена природного газа уже растет, и будет расти в дальнейшем, пока не достигнет мирового уровня. Надо отдавать себе отчет, что если Россия является частью мировой экономики, то и стоимость базовых ресурсов в России и в мире через 3-5 лет выровняется. 

Вы надеетесь на протекционизм? На то, что умное российское правительство не даст погибнуть отечественному производителю? Я думаю, на это не стоит долго рассчитывать. Импортные пошлины на оборудование уже снижаются, а т.к. Россия хочет вступать в ВТО, то эти пошлины будут снижаться и в дальнейшем. Мы считаем, что это правильно. Высокие пошлины сдерживают доступ в Россию высокотехнологичных средств производства и снижают остроту конкурентной борьбы, что лишает наши компании стимула к совершенствованию своей продукции.

Еще есть чисто психологические причины приобретения заведомо худших товаров: привычка и лжепатриотизм. Привычка постепенно уйдет, когда сменится предыдущее поколение управленцев. Игра же на патриотических чувствах может быть эффективна только при продвижении потребительских товаров. При этом по мере глобализации мировой экономики роль этого фактора будет снижаться.

Основными составляющими технологического отставания большинства российских компаний, на наш взгляд, являются: НИОКР, технологии производства, производственное оборудование.

Научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР)

Зарубежные компании вкладывают в фундаментальные исследования и НИОКР до 10-15% своего оборота. Соответственно, бюджет НИОКР крупной американской корпорации составляет несколько миллиардов долларов в год.

Российские компании инвестируют в разработки суммы меньшие на несколько порядков, и не только по абсолютной величине. Я не знаю ни одной российской компании, где бюджет НИОКР превышает 2-3% от выручки, а обычно он меньше 1%.

Недавно я спросил директора одного российского машиностроительного предприятия: «За счет чего будет конкурентоспособна его продукция через пять лет, если он вкладывает в НИОКР 100 тысяч долларов в год, а его американский конкурент - 800 миллионов?»

Он ответил: “Во первых, моя продукция всегда будет дешевле, потому что существуют специфические российские преимущества (дешевые газ, рабочая сила, металл, нефть). Во-вторых, американцы - тупые, а русские люди - как известно - гораздо умнее и уже научены создавать новые разработки в тяжелых условиях. И вообще, не надо нас с американцами сравнивать. Мы слишком разные. У нашего завода оборот 50 миллионов долларов, а у них - 7 миллиардов”.

Я точно не знаю, может господин директор и умнее американцев, но только на эти 100 тысяч его специалисты уже в течение десяти лет пытаются скопировать американский аналог, конструкцию которого сами американцы за это время уже меняли несколько раз.

Возможно, это нормально - заимствовать какие-то вещи - но нам кажется, что нельзя заниматься только этим. Ведь, если какое-то изделие просто украсть и скопировать, то мы в лучшем случае будем на шаг позади.

Мы все же убедили этого директора увеличить затраты на НИОКР. В результате, директор говорит Главному конструктору, что увеличит финансирование в 2 раза. Как Вы думаете, что ответил конструктор? Он сказал: «Я не знаю, на что смогу израсходовать столько денег». 

Получается, что даже и эти доли процента не все компании знают, как грамотно потратить, на что их надо направить. Это говорит о том, что в компании отсутствует видение направлений развития, приоритетности и стоимости развития этих направлений.

Вопрос: как встроить инновации в деятельность компании? Вероятно, определять куда вкладывать деньги на исследования и разработки должны все-таки не конструктора, а специалисты по маркетингу. Безусловно, большинство российских компаний пока слишком малы, чтобы вкладывать в новые разработки средства сопоставимые с инвестициями западных компаний. Мы считаем, что это одна из причин неизбежности укрупнения российского бизнеса. При этом, на наш взгляд, наиболее успешными будут слияния и поглощения конкурентов, т.е. компаний производящих одинаковый продукт, а не слияния, обеспечивающие диверсификацию. 

Объединение конкурентов в единую компанию в идеале должно приводить к концентрации ресурсов. Диверсификация, хоть и обеспечивает компании большую стабильность за счет присутствия на нескольких рынках, но чаще оптимальна только в краткосрочной перспективе. В конечном итоге, диверсификация может привести к «распылению» ресурсов и снижению конкурентоспособности всех бизнесов.

Самыми дорогостоящими исследованиями являются фундаментальные исследования, которые даже на Западе часто проводятся конкурентами совместно. Организация науки на Западе, в частности фундаментальной науки, имеет свою специфику. Например, в США очень мало, по сравнению с Россией, специализированных научно-исследовательских институтов. Основной объем исследований, проводится или компаниями самостоятельно, или в учебных заведениях – университетских лабораториях, которые часто спонсируются крупными корпорациями.

В России же предприятия, как правило, занимались наукой очень мало. Исследования, в том числе фундаментальные, осуществлялись специализированными институтами, которые, оставшись без гарантированных заказов, влачат порой жалкое существование. В результате многие предприятия остались только с продуктом сегодняшнего дня.  Поэтому вполне логичной является покупка некоторыми российскими компаниями профильных научно-исследовательских институтов.

Но все же, как мы сможем догнать Запад, если уже отстали, а еще и вкладываем в исследования на порядки меньше.

Надо перенимать чужой опыт, чтобы не повторять чужих ошибок, но при этом стараться максимально этот опыт развивать. Надо наращивать научный потенциал компании. Надо порой идти на разумный риск и вкладывать деньги в проекты, которые могут окончиться ничем, а может и обеспечат прорыв. 

Производственное оборудование

Часто бывает достаточно просто купить товар конкурента, разобрать его, разрезать вдоль и поперек и полностью скопировать конструкцию. Однако, гораздо реже затем получается этот товар произвести, потому что неизвестна технология производства и нет соответствующего оборудования.

Как показывает наш опыт работы с промышленными предприятиями, в большинстве случаев производственное оборудование устарело морально, а часто еще и физически. Физически изношенное оборудование не обеспечивает нормативных показателей, например, допусков точности, времени изготовления. Морально устаревшее оборудование не может обеспечить реализацию современных технологических процессов. В результате возникает отставание от конкурента, как по эксплутационным характеристикам, так, возможно, и по цене, ведь современные технологии, как правило, обеспечивают снижение удельных расходов сырья и материалов.

Отечественное оборудование пока еще редко бывает лучше зарубежного. Однако, осуществлять масштабные реконструкции производства путем закупки импортного оборудования далеко не все компании в состоянии. Одна из причин этого - девальвация, которая сделала импорт оборудования очень дорогим.

В данном контексте важным является еще один факт. Организация производства на Западе и в России существенно отличается. В России еще часто завод производит все самостоятельно, начиная от болтов и кончая двигателем, при этом содержит еще полный комплекс обслуживающих подразделений. 

На Западе производственные компании, как правило, не имеют вообще вспомогательных цехов, а приобретают инструмент, услуги по ремонтам, транспорту и прочее у сторонних организаций. Кроме этого, западные машиностроительные компании обычно не имеют собственных литейных, кузнечных, металлургических цехов. Соответствующая продукция приобретается у специализированных компаний.

Мы считаем, что подобная практика, которая называется аутсорсинг, применима и к России. Аутсорсинг – это отказ от собственного бизнес-процесса, например изготовления отливки, или составления баланса, и приобретение услуг по реализации этого бизнес-процесса у специализированной организации.

В результате сокращается потребность в капиталовложениях, повышается качество продукции, т.к. поставщиком становится специализированная организация, происходит концентрация управленческих ресурсов за счет сокращения количества объектов управления.

Переход к аутсорсингу в России пока еще чреват большими проблемами. Для некоторых российских компаний-поставщиков пока еще характерны срывы сроков поставок, низкое качество продукции, в нашей стране мало специализированных на одном бизнес-процессе компаний. 

Выходом в данном случае может являться работа с зарубежными поставщиками. Часто оказывается, что даже при более высокой цене у зарубежного поставщика, конечный продукт является более конкурентоспособным, или за счет лучших эксплутационных характеристик, или за счет меньшего уровня брака.

Работая с одной из российских компаний, мы провели для нее расчет экономической целесообразности закрытия литейного цеха и перехода на закупки отливок у сторонних организаций, в том числе зарубежных. По результатам расчетов прямой экономический эффект отсутствовал. 

Однако, решение о закрытии литейного цеха все равно было принято. Через год стало ясно, что это было правильное решение. Эффект от увеличения объема продаж, ставшей более качественной продукции, превысил дополнительные затраты, вызванные приобретением литья у сторонних организаций.

Конечно, предприятие могло провести модернизацию собственного литейного цеха и начать выпускать более качественные отливки. Но руководство завода, на наш взгляд, абсолютно правильно, решило направить эти средства на разработку следующего поколения продукции.

Потенциально доступ к передовым технологиям можно получить через создание совместных предприятий с западными компаниями. Однако, в этом случае необходимо всегда соблюдать определенную осторожность. Западные партнеры, как правило, имеют свою цель – расширение рынков сбыта, и очень редко передают российскому партнеру технологии и оборудование. Обычно ограничиваются импортом готовой продукции, или сборочным производством.

На макроэкономическом уровне важнейшей причиной сдерживающей технологическое развитие российских компаний являются мизерные инвестиции в реальный сектор.

Руководители конкретных компаний не всегда могут оказывать прямое влияние на инвестиционный климат в нашей стране, поэтому технологическую проблему компаниям необходимо решать самостоятельно.

Аутсорсинг и развитие компании: Особенности аутсорсинга на различных фазах развития компании
Кадыев Т., БизнесКонсалтинг Груп, Москва

В практике западного бизнеса нашла весьма большую популярность теория (Outsourcing), решающая дилемму производителя покупать или производить требуемые в производстве компоненты. Эта теория определяет в две качественные ситуации, возникновение которых побуждает компании решать эту дилемму – дальнейшее продвижение товаров или услуг на рынок возможно либо за счет увеличения качества либо снижения цены. Анализ отечественного опыта показывает, что существует третья ситуация, в которой предприятие ставит перед собой цель увеличения финансовой устойчивости, не определяя при этом «сбытового» приоритета.

Отсюда можно сформулировать цели, которые ставит перед собой компания-производитель, решая проблему «покупать или производить»:

· повышение качества товаров или (и) услуг при постоянных производственных издержках;

· снижение цен на предоставляемые услуги или (и) реализуемую продукцию при сохранении текущего уровня качества за счет снижения производственных издержек;

· увеличение финансовой устойчивости предприятия за счет минимизации издержек при сохранении текущего уровня качества продукции и (или) услуг.

Требования к качеству, издержкам, ценам, финансовой устойчивости могут быть, с одной стороны, противоречивыми но, с другой стороны, являются взаимосвязанными. Обобщая, можно утверждать, что аутсорсинг является инструментом, позволяющим оптимизировать конфигурацию бизнес-системы исходя из компромисса между издержками, качеством продукции или (и) услуг компании и желанием собственников обладать производственными активами.

Определение приоритетов в «пространстве» «качество – издержки – обладание» является стратегической задачей. Понятие «качество» определяется субъективными ожиданиями целевых потребителей. Понятие «обладание», и как его альтернатива «управление», – субъективные мотивы собственника. Тогда понятие «издержки», хотя и является объективным, по существу связывает субъективные параметры «цена» и «ценность». Ценность – это предмет бизнеса, за которую его Собственник получает Цену, выплачиваемую Потребителем. При этом для взаимовыгодной продажи Цена должна превышать Ценность.

Тогда в Хаосе субъективного восприятия людей видится разумным вопрос определения объективных критериев применения инструмента аутсорсинга для конкретной компании.

Попытку найти ответ на поставленный вопрос можно с точки зрения теории фазовой трансформации бизнеса (ФТБ) – нового междисциплинарного подхода, использующего инструменты нелинейной динамики (nonlinear science) для описания закономерностей  развития бизнес-систем. Теория ФТБ выделяет пять фаз развития компании или, по сути, формы существования бизнес-идеи:

· управления реализацией бизнес-идеи;

· управления функциями;

· управления процессами;

· управления сетями;

· управления знаниями.

Теория определяет развитие бизнеса, как системы взаимоудовлетворения потребностей Собственника и Потребителя, вследствие изменения их ожиданий от системы. 

На фазе управления реализацией бизнес-идеи существует только задача рентабельного увеличения объемов продаж. В фокусе Собственника находится продукт, а основным его мотивом является желание обладать. На этой фазе приоритетным является непревышение ценой ценности, а управление качеством сводиться к его поддержанию на уровне сформировавшихся ценностных представлений Потребителя.

На фазе управления функциями недостающие навыки, знания и умения приобретаются Собственником на рынке труда. В фокусе Собственника находится персонал, но по-прежнему основным его мотивом является желание обладать. На этой фазе впервые возникают задачи аутсорсинга, но связаны они исключительно с отсутствием отдельных навыков и умений или соответствующих активов. Например, производственное предприятие покупает услуги изготовления рекламной продукции или рекламное агентство заказывает полиграфию для клиента, размещая заказ в типографии, и так далее. С этой точки зрения приобретение сырья – это тоже аутсорсинг. Мы платим за отсутствие активов и неумение производить необходимое нам сырье. 

Рассматриваемая фаза заканчивается построением функциональной полноты, а вследствие этого – резким ростом числа коммуникаций. Аутсорсинг на этой фазе не решает проблемы снижения числа взаимодействий подразделений – основного фактора эффективности бизнеса на этом этапе его развития. Решение этой проблемы возможно через реорганизацию принципа управления – переход на управление процессами.

Управление процессом по «входу» и «выходу», наличие инструментов определения эффективности отдельных работ позволяет провести оценку выгодности покупки результатов некоторых подпроцессов на стороне. Таким образом, на фазе управления процессами при применении инструмента аутсорсинга возникает цель: снижение затрат при условии сохранения текущего качества продукции. Как следствие – возможность либо снизить цены, либо повысить финансовую устойчивость бизнеса.Выбор приоритета – устойчивость или снижение цен определяется изменениями в ожиданиях Потребителя. Если его ожидания изменились, то для цели удержания рынка приоритетной становиться цена. А вот форма аутсорсинга определяется мотивами Собственника. Если мотив «обладать» еще превалирует, то, например, выделение вспомогательных или сервисных подразделений происходит в форме создания самостоятельных хозяйствующих субъектов. Если превалирует мотив «управлять» и существуют соответствующие условия [1], то собственные подразделения могут быть ликвидированы, а требуемые услуги или компоненты покупаются у «чужих» компаний. Именно мотив «обладать» побуждает к поглощению или «захвату» других компаний, в прочем как мотив «управлять» – к созданию альянсов.

Результатом таких изменений ожидания Собственника становиться переход в фазу управления сетями – группой связанных деловой активностью предприятий. На этой фазе процессы, организованные по принципу контроля заданного качества результатов, обеспечивают низкий уровень издержек. Поэтому дальнейшее увеличение объемов продаж становится возможным  не за счет снижения цены, а только за счет увеличения качества продукции и (или) услуг, что неминуемо изменяет цели применения аутсорсинга.

Приобретение навыков управления системой размещения заказов у лидеров и контроля качества полученных результатов приводит компанию к фазе управления знаниями. На фазе управления знаниями компания обладает только системой генерации новых и модификации существующих продуктов, системой диспетчерезации размещения заказов и системой контроля качества. Аутсорсинг становиться принципом управления.

Таким образом, теория ФТБ определяет необходимое условие для эффективного управленческого решения проблемы «покупать или производить – необходимым условием применения аутсорсинга является наличие у бизнес-системы навыков процессного управления деятельности.

Перестройка производства: от массового производства к производству, ориентированному на потребителя
Капустин В.Н., «СОКАП», Москва

Новые проблемы промышленности

За прошедший после августа 1998 года период ситуация в российской промышленности круто изменилась. Спад сменился подъемом, практически все отрасли промышленности демонстрируют рост производства. Особенно ярко эти тенденции проявляются в обрабатывающих отраслях промышленности. Окрыленные первыми успехами менеджеры предприятий ринулись на завоевание новых рынков сбыта, расширение номенклатуры своей продукции, рост объемов производства, но сразу натолкнулись на проблему которой не ожидали. 

Этой проблемой оказалось глубокое противоречие между рыночными требования современного российского клиента и старой «советской» структурой управления производством (а кое где и без оной, порой ликвидированной как класс в эпоху всеобщей «Бухгалтеризации»).

В чем же состоит это глубокое противоречие.  Ведь требования рынка довольно просты: 

· Сроки

· Цена

· Качество 

· Специфические свойства

Однако для производства выросшего во времена «план-по-валу» это непреодолимый рубеж.  Современный клиент не хочет ждать или влезать в прокрустово ложе «серийного» продукта. Он готов платить деньги, но при этом требует, чтобы соблюдались сроки поставки, чтобы эти сроки были минимальными, и при этом полученный им готовый продукт соответствовал его конкретным запросам.   Он требует все то, что на западе называется «производство ориентированное на потребителя».

В тоже время структура и методы управления предприятием унаследованные из советской производственной модели «план-по-валу» полностью не соответствуют требованиям рынка.  

 Советская модель преследовала задачи роста объемов производства, при том что западная преследует задачу роста прибыльности. У нас планирование базировалось на задаче обеспечить количественные показатели в рамках жесткого плана, в западной модели на первое место выходит обеспечение быстрой реакции на потребности рынка, на имеющийся в текущий момент времени или прогнозируемый спрос. Несоответствия в стратегии управления порождают отличия и в тактике, и в роли людей в производственном процессе.

Старая советская модель базируется при планировании на методе «выталкивающей системы», который характеризуется наличием заделов по готовой продукции и большими страховыми запасами, замораживанием материальных ресурсов и длительным циклом производства. А современные требования рынка диктуют переход на «вытягивающие системы», ориентированные на минимизацию запасов и сроков производства.  

Необходимые шаги

Что же необходимо предпринять руководству наших предприятий, чтобы вырваться из порочного круга? 

В первую очередь, необходимо принять меры к реорганизации структуры управления предприятием, переориентация ее на обработку заказа клиента. Эти изменения должны касаться всех сторон деятельности предприятия. Ведь если посмотреть на сегодняшнюю ситуацию, то производство живет само по себе, ориентированное на вал, часто в угоду своим внутренним интересам жертвуя интересами фирмы. 

Необходимо связать в единую цепочку маркетинг – сбыт – производство – снабжение.  Все эти компоненты предприятия должны быть завязаны на удовлетворения запросов клиентов.  Необходимо поставить оценку результатов деятельности производства и снабжения в зависимость от качества и сроков выполнения клиентских заказов. Причем эта зависимость должна распространяться не только на уровень руководства служб, но и до самого низа служебной лестницы. Именно решения, принимаемые на уровне начальников групп, мастеров, рядовых исполнителей очень часто наносят наибольший ущерб предприятию. В нашей промышленности уже получил распространение термин «беспредел мастеров», когда каждый мастер сам решает, что производить его рабочим, причем исходя не из требований производства, а из желания закрыть наибольший объем нормо-часов рабочим.

Во вторых, необходим полный пересмотр структуры и методов планирования и учета на предприятии.  В этом направлении четко просматриваются следующие шаги:

· Переход на позаказные методы планирования и учета 

· Внедрение современной модели планирования ресурсов предприятия 

· Переход на позаказный контроль производственного процесса в реальном масштабе времени

Если методики позаказного учета более или менее внедряются на предприятиях, то к переходу на позаказные методы планирования и управления, к внедрению современных методов планирования ресурсов предприятия и контролю производственного процесса некоторые только начинают подходить. Хотя уже пора форсировать этот процесс.

Что это за современные методы планирования?  О них уже не раз говорилось. Это все то, что лежит в основе концепции MRP II (Планирование ресурсов производства) и ее современных реализациях.  В основе MRP II лежит планирование и управление основными ресурсами предприятия (материалы, мощности, люди, деньги) с постоянной обратной связью с уровня исполнения заказов.  

Что даст предприятию внедрение современных методов планирования ресурсов и контроля производственных процессов?  Это:

· Управляемость производства

· Оптимизация материальных, машинных, людских и финансовых ресурсов исходя из требований реальной программы сбыта

· Снижение сроков реализации заказов за счет четкого планирования потребностей в ресурсах

· Оптимизация загрузки производственных мощностей

· Предварительная оценка выполнимости заказа

· Четкий контроль выполнения каждого конкретного клиентского заказа

· Контроль финансовых показателей деятельности по каждому заказу

Это создаст нормальную базу для перехода к «производству ориентированному на потребителя».  Мы получаем управляемость и прогнозируемость процессов внутри предприятия, возможность быстро и качественно отреагировать на запрос потребителя, прогнозировать выполняемость этого запроса, дать четкий ответ и затем проследить выполнение своих обязательств. Внедрение методик управления на основе MRP II создает базу для нормального перехода на позаказное управление.  Мы сможем четко планировать конкретный заказ, выделяя его из общей производственной программы, контролировать его выполнение,  предпринимать шаги по его ускорению для выполнения.

Инструменты изменений 

Приходя к пониманию того, что без изменений не жить дальше, предприятия начинают задаваться вопросом – «а как это сделать, где те инструменты, которые помогут нам». Чтобы ответить на этот вопрос необходимо видеть предприятие. Впрочем, для малого и нового среднего бизнеса проблема ориентации на клиента уже давно решена, еще во времена создания этих предприятий. Проблемы перехода наиболее остры на старых «советских» предприятиях, особенно в машиностроении.  Именно им, с их размерами, со сложным производственным процессом, очень сложно провести преобразования. В принципе, в мировой практике эта задача не нова. Ее пришлось решать в разное время всем «западным» предприятиям.  Именно потребность в преобразовании промышленных предприятий подтолкнуло активное распространение информационных технологий управления предприятием. 

По моему мнению, единственный путь проведения всего комплекса преобразований необходимых советской промышленности для перехода к «производству ориентированному на потребителя» это внедрение системы Планирования (управления) ресурсами предприятия (ERP – систем по существующей терминологии).  Понятно, что само по себе внедрение информационных систем ничего не даст предприятию, если не будут произведены все те преобразования, о которых мы говорили. Но и провести преобразования без внедрения ERP-систем невозможно.   

Переход к «производству ориентированному на потребителя» - это сейчас задача номер «один» для отечественных предприятий, это путь к выживанию на рынке. Без этого им не выжить в конкурентной борьбе.

Как забить гвоздь микроскопом или составление бюджета компании с помощью програмного продукта класса ERP. 
Кириченко В.А., «Группа Фундаментального Консалтинга», Москва

Необходимо напомнить, что программные продукты класса MRP II/ERP - это продукты для решения задачи оперативного управления производством в реальном режиме времени. Основа для решения подобной задачи – это СУБД и только СУБД. В базе данных, как правило, накапливается информация такой степени детализации, которая может быть востребована в дальнейшем разве что для анализа производственных процессов техническими специалистами. Если бы хранение информации стоило дороже, чем это есть в действительности, первичные данные следовало бы выбрасывать.

Для решения же задачи бюджетного планирования требуется агрегированная информация, поскольку строгих (формализованных) методов планирования в законченном виде не существует (о линейном программировании – просьба вопросов с мест не задавать). Соответственно, не производятся и программные продукты, которые могли бы обрабатывать детальную информацию в контексте бюджетного планирования. 

При этом, все задачи бюджетирования на практике решаются сегодня неформально, на интуитивном уровне, хотя и с безусловным использованием предварительных плановых расчетов. Причина первая – нет нормативов. Те, что были - безнадежно устарели. Своих никто не делает и не сможет сделать, так как однотипные предприятия не обмениваются между собой информацией, составляющей коммерческую тайну. 

Причина вторая – обработка информации экономико-математическими методами типа анализа главных компонент для выявления основных влияющих факторов не ведется, потому что см. причину первую, и потому что никто за это не платит.

Итак, системе бюджетирования требуется только агрегированная информация от систем класса MRPII/ERP (то есть необходимо увеличительное стекло, но никак не микроскоп). Кроме того, для автоматизации бюджетного процесса необходимы программные продукты типа пакетов внутреннего безбумажного документооборота, а это никак не СУБД. Можно ли систему бюджетирования построить на системах MRP II или ERP – ответ приведен в заголовке настоящего сообщения.

Дополнительные материалы

Политика занятости молодежи: внутрифирменный аспект
Архипова С.В., Байкальский институт природопользования СО РАН, Улан-Удэ

В настоящее время в России для молодых людей полностью изменились социально-психологические координаты, ценностные ориентации и установки, они вынуждены адаптироваться к новым социально-экономическим условиям. 

Для основной части молодежи процесс адаптации в новых условиях сопряжен с большими трудностями. Успешное преодоление этих трудностей возможно при эффективной помощи не только со стороны государственных управленческих структур, но и со стороны руководителей предприятий, на которых заняты молодые люди. Для этого на каждом предприятии должна быть продумана и принята система мер, позволяющая повысить профессиональный уровень и социальный статус молодых людей.

Политика занятости молодежи во внутрифирменном аспекте может рассматриваться по трем направлениям: функциональное – все задачи и решения, связанные с реализацией молодежной политики на предприятии, организационное – все лица и все службы организации, несущие ответственность за работу с молодежью и образовательное – экономика труда и науки об экономике организации.

В создавшихся достаточно сложных экономических условиях молодые люди начинают рассматриваться как основной ресурс, определяющий в первую очередь успех деятельности организации в будущем. В соответствии с этим необходимо создавать все условия для реализации молодежной политики: оценка квалификации, вознаграждение и развитие профессиональных навыков молодых сотрудников организации. Основу этой концепции составляют возрастающая роль личности, знание мотивационных установок молодого человека, умение их формировать и направлять в соответствии с задачами, стоящими перед организацией. 

Молодежная политика в условиях экономической и политической неопределенности приобретает особую значимость: она позволяет обобщить и реализовать целый спектр вопросов адаптации индивида к внешним условиям, учета личностного фактора в рамках реализации данной политики на предприятии.

Система целей молодежной политики на предприятии может рассматриваться двояко. С одной стороны, она должна отвечать на вопрос: каковы конкретные потребности молодых сотрудников, удовлетворения которых они вправе требовать у администрации. С другой стороны, эта же система целей должна отвечать и на такой вопрос: какие цели по использованию молодежи ставит перед собой администрация и какие условия она стремится для этого создать. Очевидно, эффективность взаимоотношений данных субъектов для достижения общих целей зависит от того, в какой степени указанные две группы целей будут непротиворечивы. И хотя в качестве главной цели, как правило, обозначают прибыльность организации, отправным моментом в методологии управления станет осознание того факта, что одним из важнейших условий реализации этой цели является удовлетворение социальных потребностей человека.

С учетом сказанного можно выделить следующие основные задачи молодежной политики на предприятии: обеспечение нормальных условий труда - соблюдение психофизиологических и эргономических норм, обеспеченность социальной инфраструктуры, техническая вооруженность труда, здоровый социально-психологический климат в коллективе, правовая защищенность; мотивация труда - оплата труда, разработка пакетов адекватных стимулов и вознаграждений, служебное и профессиональное продвижение, стимулирование творчества, возможность самореализации и повышения квалификации молодых сотрудников.

В целях развития молодых сотрудников организации необходимо определение качественной потребности в персонале: 1) выявление и дифференциация тех знаний, способностей и стилей поведения молодых сотрудников, которые необходимы для деятельности предприятия; 2) определение, исходя из требований, обусловленных содержанием поставленных перед сотрудниками задач, тех способностей, которыми они должны обладать для успешного выполнения этих задач. Сравнение результатов анализа требований и анализа способностей представляет собой информационную базу для разработки адаптационных мер качественного характера. 

Повышение квалификации может осуществляться в различных формах, которые отличаются друг от друга в зависимости от организаторов программ повышения квалификации, степени  связи с практической деятельностью, степени организации процесса повышения квалификации и его содержания. Можно выделить следующие формы повышения квалификации в соответствии с указанными критериями: 

1) внутрифирменное повышение квалификации и внешнее. Преимущества внутрифирменного повышения квалификации - лучший учет потребностей предприятия, активизация внутрифирменной кооперации за счет обмена опытом между коллегами, меньшие расходы и лучшие возможности контроля. Внешнее повышение квалификации имеет смысл в том случае, если число участников слишком мало; 

2) повышение квалификации на рабочем месте или вне него. Учебным формам подготовки в отрыве от рабочего места (семинары, курсы) отводятся задачи, состоящие в систематическом обзоре по определенным областям и тенденциям развития, в стимулировании инициативы и формировании новых идей, в отработке поведения и получении информации о влиянии типичных стилей поведения. Под повышением квалификации на рабочем месте понимается целенаправленная передача опыта, планомерная и систематическая смена рабочего места, системы переводов с одной должности на другую; 

3) повышение квалификации руководящих работников и общее повышение квалификации; 

4) организованное и неорганизованное (самостоятельное) повышение квалификации; 

5) повышение квалификации в профессиональной области, отработку поведения, проблемно-ориентированное повышение квалификации. 

Реализация молодежной политики на предприятии существенно продвигается при подкреплении системой поощрений и санкций. Основной упор при разработке системы мотивации делают на изучение потребностей молодежи.

Функция управления поведением, воздействуя на детерминанты поведения - мотивацию и квалификацию, - использует помимо социальных факторов также и оплату труда. В связи с этим - следует обратить внимание на влияние заработной платы на отношение молодых сотрудников к работе, а также на возможность использования заработной платы в качестве стимула для приема на работу необходимых работников и для «привязки» молодежи к данному предприятию. Однако заработной платой материальное стимулирование не ограничивается. Предприятия могут предоставлять молодым сотрудникам многообразные льготы и поощрения.

Обычно материальные стимулы имеют стабильную часть (базовая оплата, ставка) и переменную (премии за хорошую работу конкретного сотрудника, надбавки за разработку и внедрение новых направлений деятельности и т.д.) Предприятие должно согласовать систему оплаты труда с такими инструментами как возможности развития, обучение, руководство и организация труда молодежи, а также, с руководством и организацией труда других сотрудников предприятия, не попадающих в данную категорию. Еще более значимыми и эффективными могут оказаться морально-психологические стимулы - стимулирование творчества, возможность самореализации, поддержка стремления сделать карьеру, возможность реализации личных целей. 

Молодежная политика на предприятии реализуется посредством осуществления целого комплекса взаимосвязанных мероприятий, объединенных в оперативном плане работы с молодежью, его структура может быть приведена в следующем варианте.

Цели молодежной политики - определение конкретных целей предприятия и каждого молодого сотрудника, вытекающих из кадровой стратегии организации; обеспечение предприятия таким персоналом, который необходим для достижения его целей; достижение максимального сближения целей предприятия и индивидуальных потребностей молодых сотрудников.Создание основ молодежной политики на предприятии - создание возможности должностного и профессионального продвижения молодежи; обеспечение ее развития для выполнения новых квалификационных работ и адаптации их знаний к изменяющимся условиям.

Мероприятия по реализации молодежной политики - разработка плана мероприятий для реализации конкретных целей предприятия и молодежи; определение затрат на реализацию плана мероприятий.

Планирование использования молодежи осуществляется также посредством разработки плана замещения штатных должностей. При определении места работы необходимо учитывать психические и физические нагрузки на человека, возможности претендента в этой области, а также квалификационные признаки. В соответствии с этим возникает необходимость в планомерном обучении, включающем переподготовку и повышение квалификации молодых сотрудников организации, что позволит использовать собственные ресурсы работающих в будущем без поиска новых высококвалифицированных кадров на внешнем рынке труда. Необходимо также отметить, что планирование обучения ускоряет процесс адаптации молодежи к изменяющейся ситуации в экономике страны. 

Ключевая проблема для абсолютного большинства российских предприятий - это проблема кадров. Именно сейчас наступает время, когда предприятиям необходимо уделять более пристальное внимание планомерной подготовке и, особенно, переподготовке квалифицированных молодых специалистов. Это позволит быстрее и эффективнее реагировать на изменения в стране и на мировом рынке, а также усилить стабильность предприятия. 

Пенсионные программы региональных корпораций
Ахтямов Р.Э., Комиссия Республики Башкортостан по рынку ценных бумаг, Уфа 

Развитие негосударственного пенсионного обеспечения в Республике Башкортостан (РБ) рассматривается в качестве важной цели региональной экономической политики.  В свете проводимой в России пенсионной реформы это позволит решить одновременно несколько задач:

· Решение проблемы пенсионного обеспечения большинства трудоспособного населения республики;

· Привлечение средств для финансирования инвестиций;

· Получение возможности регулировать совокупный уровень заработной платы на предприятиях;

· Развитие фондового рынка;

По мнению акционерных обществ республики, создание НПФ заключает две привлекательные для них возможности:

Решение проблемы ротации персонала и привлечения новых специалистов. Работник, который раньше выходит на пенсию, получает от АО дополнительное корпоративное пенсионное обеспечение. Предприятие предлагает работнику реальный опцион на ранний выход на пенсию, цена исполнения которого - корпоративная пенсия. При этом АО получает возможность существенно экономить на выплате заработной платы своим пожилым сотрудникам, учитывая, что кадровый состав крупных промышленных предприятий возрастной;

В свете существующих налоговых льгот по социальному и подоходному налогу НПФ является достаточно эффективной схемой выплаты заработной платы. Высшее руководство АО заинтересовано в том, чтобы размер выплачиваемой им корпоративной пенсии был привязан к их текущей заработной плате. Таким образом, корпоративная пенсия является для них по существу дополнительной заработной платой.     

Совокупные параметры формирующейся системы НПФ следующие. Нижняя граница пенсионных резервов НПФ в республике задается размером отчислений,  включаемым в себестоимость, по договорам с негосударственными пенсионными фондами, имеющими государственную лицензию (1 процент объема реализуемой продукции (работ, услуг))
. Верхняя граница определяется налоговыми льготами по подоходному налогу. Налоговый кодекс (НК) предполагает, что подоходным налогом должны облагаться взносы, выплачиваемые работодателем за своих работников, а не пенсионные выплаты. До 1 января 2002 г. при определении налоговой базы для налога на доходы физических лиц учитываются суммы страховых (пенсионных) взносов в части сумм, превышающих 10 000 рублей в год на одного работника (статья 18 Федерального закона от 05.08.2000 № 118-ФЗ). 

Исходя из этих условий финансовые ресурсы крупнейших акционерных обществ РБ, направленные на формирование негосударственных пенсионных резервов, могут составить, по нашим оценкам, ежегодно несколько десятков миллионов долларов. 

Учитывая, что в РБ в настоящее время действует только 1 (один) небольшой НПФ, можно предположить, что за эти средства развернется конкурентная борьба. Перспективную структуру рынка НПФ республики можно охарактеризовать, как «многополярный мир». Некоторые крупные АО могут присоединиться с существующим крупным пенсионным системам (например, «Газфонд»). При поддержке правительства республики будут предприняты усилия по созданию крупного НПФ республиканского (или же межрегионального значения). Создавать собственные НПФ будут и крупные республиканские банки.      

Важнейшей задачей региональной экономической политики должно стать создание условий для реинвестирования значительной части пенсионных резервов в инвестиционные проекты АО на территории РБ. К сожалению, добиться 100% надежного реинвестирования средств в рамках действующего законодательства невозможно. Налоговое законодательство оказывает дестимулирующее воздействие на возможность акционерных обществ реинвестировать средства в собственное развитие. При этом НПФ работают по преимуществу как обычные профессиональные участники рынка ценных бумаг, размещая привлеченные средства на финансовых рынках. Привлеченные средства вкладываются в диверсифицированный портфель ценных бумаг. 

По направлениям инвестиций такой фонд корпоративным можно назвать лишь условно, большая часть средств не может быть реинвестирована на предприятии-учредителе фонда, а условия такого реинвестирования невыгодны предприятию. Речь идет о регулятивных издержках при эмиссии ценных бумаг (налог на операции с ценными бумагами в размере 0,08% от номинальной стоимости размещаемых ценных бумаг), налогообложении дивидендов у источника дохода (ставка налога 15% для юридических лиц). Указанные суммы являются фактическими расходами предприятия при получении средств НПФ при эмиссии ценных бумаг.


Существующий порядок налогообложения снижает ценность формирования негосударственных пенсионных резервов с целью финансирования инвестиций предприятий. 

Риски, возникающие при размещении значительных пенсионных резервов на российском фондовом рынке, неоправданно высоки и слабо поддаются количественной оценке, поскольку рынок не является эффективным. При этом получаемая доходность не способна обеспечить долговременное покрытие альтернативных издержек подобных инвестиций. 

Чистая приведенная стоимость создаваемого НПФ определяется рядом факторов:

· размером ежегодных отчислений и выплат пенсионерам;

· нормой доходности инвестиций фонда;

· альтернативными издержками инвестирования;

· условиями налогообложения.

Для того, чтобы обеспечить компенсацию альтернативных издержек инвестиций, при управлении фондом необходимо обеспечить премию за риск инвестиций фонда (разность доходности фонда и безрисковой ставки процента):
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Разность между премией за риск фонда и чистым выигрышем от управления портфелем ценных бумаг фонда соответствует дополнительной доходности, которая необходима для компенсации дополнительного индивидуального риска вложений:
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где    (      - совокупный риск фонда, (m - совокупный рыночный риск.

Проведенные нами расчеты показывают, что норма доходности, которую может обеспечить российский финансовый рынок составляет 10-15%, а средневзвешенные затраты на капитал АО республики достигают 20-28% при привлечении финансовых ресурсов в рублях и 9-12,5% при международном финансировании. Таким образом, учреждение пенсионной программы со 100% реинвестированием средств, с точки зрения   доходности, намного выгоднее для АО, чем участие в НПФ.

Мы полагаем,  Россия должна последовать за развитыми финансовыми рынками, где как вариант поддержки работников компании, вышедших на пенсию применяются программы участия работников в акционерной собственности. Эти деньги используются для покупки акций компании от имени ее работников. Акции остаются в распоряжении компании до ухода работника на пенсию, а потом либо передаются ему, либо зачисляются на его индивидуальный пенсионный счет.При этом предоставляются существенные налоговые льготы:

· взносы компании в программу уменьшают налогооблагаемую прибыль: право вычитать рыночную стоимость акций из налогооблагаемой прибыли;

· налогооблагаемая прибыль уменьшается на сумму дивидендов, выплаченных на акции, внесенные в программу участия работников в акционерной собственности, при условии, что эти дивиденды использованы для погашения займа или выплачены в денежной форме участникам этой программы;Налоговые льготы получают также банки и страховые компании, кредитующие подобные программы. 

Учитывая, что степень эффективности российского фондового рынка слабая, то учреждение пенсионной программы выглядит лучшим вариантом и с точки зрения минимизации систематического риска. АО можно представить как инвестора в диверсифицированный портфель реальных активов. При инвестировании средств пенсионных программ в проекты развития топливно-энергетического комплекса (составляющего в РБ основу экономики) дополнительно достигается эффект валютного хеджирования за счет получения доходов от экспорта.  При учреждении пенсионной программы также могут быть минимизированы риски платежной, депозитарной инфраструктуры, а также компании по управлению активами, поскольку в пенсионной программе все эти функции выполняет сама корпорация, обеспечивающая контроль за движением денежных средств.   

Таким образом, создание корпоративных фондов и корпоративных пенсионных программ является, на наш взгляд, лучшим вариантом дополнительного пенсионного обеспечения работников предприятия. 

Институт Всемирного Банка в России: проблемы  и  перспективы.
Зимин И.Н., Руководитель Программ Института  Всемирного Банка, Московское отделение. Черник Г.В., Доцент академии менеджмента и агробизнеса
Группа Всемирного Банка включает в себя: Международный Банк Реконструкции и Развития (МБРР), Международная Ассоциация Развития (МАР), Международная Финансовая Корпорация (МФК), Многостороннее Агентство по Гарантированию Инвестиций (МАГИ) и Международный Центр по Регулированию Инвестиционных Диспутов (МЦРИД).

На правах отдела МБРР, в группу входит Институт Всемирного Банка (ИВБ),  обеспечивающий  обучение  специалистов и обмен опытом.Цель группы Всемирного Банка (далее Банк) - способствовать социальному и экономическому развитию стран - членов Банка, являющихся  акционерами, число которых сейчас достигло 186.

Голоса стран-членов Банка распределяются согласно количеству принадлежащих им акций: США - 17%, Япония - 7%, Англия - 5%, Россия - 3% (в 1944 г. - 13%). Повседневной работой Банка руководит Совет Исполнительных Директоров (СИД).

Россия стала работать с Банком в 1992 году и сейчас является третьим заемщиком после Китая и Индии. Российская программа оказалась одной из самых сложных в истории Банка по динамике развития, масштабам и сложности проектов. До 1997 года только 39% проектов, финансируемых Банком, оценивались как удовлетворительные, а весь портфель считался одним из худших. Сейчас количество благополучных проектов достигло 65%.

Около 20 проектов находятся в стадии активной подготовки и близки к подписанию.    Для  их   реализации в ближайшие два года  планируется выделить 6 млрд. долларов.

Этапы подготовки проекта для инвестирования Банком включают:

1. Отбор проекта правительством страны-заемщика

2. Подготовка согласно постановлению №395 после включения в программу

3. Экспертиза проекта (анализы: технический, маркетологический, финансовый, экологический, социологический, организационный и финансовый)

4. Переговоры с Банком и организациями- исполнителями

5. Реализация проекта.

6. Оценка результатов

Институт Всемирного Банка. (ИВБ) является самостоятельным подразделением Всемирного Банка. Цель ИВБ  - расширение кругозора и содействие  обмену опытом и идеями между специалистами, непосредственно осуществляющими программы экономического развития. 

Банк располагает  обширным опытом по многим вопросам экономического развития.  ИВБ, в  свою очередь, активно использует этот опыт для подготовки экономических оценок и анализа, а также для демонстрации аналитических методов, их преимуществ и недостатков. 

Институт  организует открытые дискуссии, в ходе которых  участники обмениваются опытом и мнениями, и является инициатором встреч, на которых обсуждаются альтернативные решения, в том числе принятых  программ развития. 

Кроме того, деятельность ИВБ  оказывает влияние на подход Банка при оценке событий и выработке концепций стратегий развития стран-заемщиков.

Тематика проводимых ИВБ в России и странах СНГ программ обучения в 1995-2000 :  Макроэкономическая политика и управление, Анализ и управление проектами,  Банки и финансы, Приватизация, Социально-политические реформы.

Виды помощи, предлагаемой ИВБ учебным центрам

· совместная разработка и проведение программ обучения

· помощь в решении педагогических вопросов, рекомендации по составлению программ и оценке курса/семинара, помощь в преподавании.

· помощь в подготовке преподавательского состава

· разработка методических материалов

· предоставление разработанных ИВБ  учебных  планов, списков литературы и пособий

· помощь в подготовке специальных пособий

· консультирование и содействие в вопросах управления деятельностью организации.

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НАПРАВЛЕНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  ИНСТИТУТА  ВСЕМИРНОГО БАНКА

· Акцент и большее внимание таким аспектам социально-экономического развития, как социальный, экологический, политический и аспекту культуры

· Расширение аудитории - целевых групп, включая парламентариев, журналистов, бизнесменов, представителей неправительственных организаций и общественности

· Укрепление и расширение возможностей организаций-партнеров

· Распространение информации о лучших примерах в области разработки и реализации инвестиционных политик и проектов

· Расширение обмена информацией и опытом, а также географии неформальной сети заинтересованных лиц и организаций в регионах (партнерские центры обучения и выпускники ИВБ)

· Развитие новых тематических направлений: экономическая политика, человеческие ресурсы, экономика окружающей среды, частный сектор

· Использование новых методов и технологий обучения: круглые столы, “мозговой штурм”, “заочное” обучение, проведение телеконференций и рабочих совещаний

· Повышение эффективности совместной работы с  отделами Всемирного Банка и группами по подготовке реализации проектов в странах-заемщиках;

· Подготовка, публикация и распространение учебно-методических материалов;

· Содействие созданию в странах-членах ВБ профессиональной базы по подготовке кадров;

· Проведение научных исследований проблем социально-экономического развития.

Оптимизация рисков при финансировании деятельности.
Ли И.А., ООО Светоч, Москва

Конкуренция как неотъемлемый элемент рыночных отношений предполагает не только определенный экономический динамизм, но и его обратную, негативную сторону – стагнацию производства. Условия функционирования любого субъекта рыночных отношений таковы, что ему самому приходится решать проблему привлечения оборотных средств для возобновления нормального процесса функционирования. В этом случае субъект рыночных отношений становится заемщиком и обращается к другой стороне – кредитору, которая обладает надлежащими ресурсами.

При размещении денежных средств их владелец всегда стремится обезопасить себя от возможных потерь, которые могут быть вызваны невозвратом вложенных сумм. Возможность потери вложенных средств или их части называется риском невозврата ссуды. Задача кредитора – минимизировать вероятные потери (риски). В этой связи для кредитора возникает задача тщательного отбора потенциальных контрагентов.

Известно, что кредитный риск связан с возможностью невыполнения заемщиком своих финансовых обязательств. Наиболее распространенными в практике зарубежных кредиторов (корпораций-инвесторов либо банков, таких как «Merrill Lynch», «CS First Boston» и др.) мероприятиями, направленными на снижение кредитного риска являются:

1. Оценка инвестиционной привлекательности заемщика.

В практике зарубежных кредиторов все большее распространение получает метод, основанный на балльной оценке ссудополучателя. Этот метод предполагает определение рейтинга заемщика. Критерии, по которым производится оценка заемщика, строго индивидуальны для каждого кредитора, базируются на его практическом опыте и периодически пересматриваются.

2. Уменьшение размеров выдаваемых кредитов одному заемщику.

Этот способ применяется, когда кредитор не полностью уверен в достаточной инвестиционной привлекательности клиента.

3. Страхование кредитов.

Страхование кредита предполагает полную передачу риска его невозврата организации, занимающейся страхованием. Все расходы, связанные со страхованием, как правило, относятся на ссудополучателей.

4. Привлечение достаточного обеспечения.

Такой метод практически гарантирует кредитору возврат выданной суммы и получение процентов. Приоритет при защите от риска невозврата ссуды отдается не привлечению достаточного обеспечения, предназначенного для покрытия убытков, а анализу инвестиционной привлекательности заемщика, направленному на недопущение этих убытков, поскольку ссуда выдается в расчете на то, что она будет возвращена в соответствии с кредитным договором.

5. Выдача дисконтных ссуд.

Дисконтные ссуды лишь в небольшой степени позволяют снизить риск невозврата. Такой способ предоставления кредитов гарантирует как минимум получение платы за кредит, а вопрос о ее возврате остается открытым, если не используются другие методы предупреждения и минимизации рисков.

Как уже отмечалось выше, для характеристики надежности заемщика используется понятие инвестиционной привлекательности, с помощью которого можно классифицировать потенциальные объекты вложения ресурсов и разбивать их на группы, в зависимости от целей инвестора или кредитора. То есть, инвестиционная привлекательность корпорации – это совокупность значений определенных показателей формальной и неформальной оценки различных аспектов ее деятельности.

Совокупность показателей, выбираемая для оценки инвестиционной привлекательности, зависит от многих условий, однако для корпорации можно выделить несколько наиболее значимых:

· кредитная и коммерческая репутация корпорации;

· характер деятельности и степень диверсификации корпорации;сумма предоставляемых ресурсов;

· форма и степень участия инвестора в деятельности корпорации;

· направление использования получаемых ресурсов.

Репутация корпорации может характеризоваться, прежде всего, ее кредитной историей. Кредитная история – это финансовая «биография» корпорации, характеризующая ее предыдущие взаимоотношения с кредиторами или инвесторами. При изучении кредитной истории, основное внимание уделяется репутации предыдущих кредиторов, поскольку народная мудрость гласит: «Скажи мне, кто твой друг, и я скажу, кто ты». Если предыдущими кредиторами были солидные банки, активно действующие на кредитном рынке, либо крупные институциональные инвесторы, своевременно получающие дивиденды, это говорит в пользу корпорации. Если кредитором являлся преимущественно один банк, это может насторожить и потребует дополнительной информации. Зачастую, при оценке кредитной репутации у кредитора или инвестора складывается определенное мнение о корпорации как потенциальном объекте вложения средств.

Цель оценки инвестиционной привлекательности – не определить положение дел внутри корпорации, а оценить риск возможного вложения средств. Для решения этой цели в практике кредитора всегда существует система принципов, с помощью которых оценивается инвестиционная привлекательность корпорации.

В связи с вышесказанным, общий порядок оценки инвестиционной привлекательности можно изобразить в виде принципиальной схемы (рис. 1), представляющей собой последовательность этапов, выполнение которых способствует снижению риска вложения денежных средств. Знание этих этапов позволяет менеджменту корпорации наиболее эффективно управлять инвестиционной привлекательностью.
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Рис.1. Схема оценки инвестиционной привлекательности
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На первом этапе, независимо от характера предстоящей кредитной сделки, корпорация идентифицируется. Идентификация позволяет четко определить характер деятельности корпорации (внутреннюю организационную структуру, список аффилированных лиц, основные направления деятельности, степень диверсификации и др.) и наметить примерный набор показателей для оценки инвестиционной привлекательности. На втором этапе оценивается кредитная история корпорации и ее коммерческая репутация.

Формальные показатели рассчитываются на основании данных финансовой отчетности корпорации, подлежащих обязательному раскрытию. Неформальные показатели могут быть оценены только экспертами, они не имеют формул для расчета и четкого набора исходных данных. Комплексная оценка финансовой отчетности представляет собой структурный анализ деятельности корпорации. Оценка коммерческой репутации – это комплексное экспертное заключение, которое является своего рода рекомендацией о продолжении сотрудничества с корпорацией.

Если анализ проводится в рамках корпорации, то есть происходит распределение внутренних финансовых потоков, то начинать процедуру анализа целесообразно с идентификации заемщика, то есть определения его места в структуре корпорации, специфики и типа его деятельности. После идентификации заемщика и определения набора формальных и неформальных показателей менеджеры корпорации переходят к непосредственному расчету и получению экспертного заключения.
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( По данным, опубликованным на сайте ЧТЗ в Интернет


� Hammer M. and Champy J. Reengineering the Corporation: A Manifest for Business Revolution. New York: HarperCollins, 1993.


� К таким стандартам относятся методологии семейства IDEF. С их помощью можно эффективно отображать и анализировать модели деятельности широкого спектра сложных систем в различных разрезах.


� Постановление Правительства РФ от 27.05.1998 г. № 509 “О внесении изменения в положение о составе затрат по производству и реализации продукции (работ, услуг), включаемых в себестоимость продукции (работ, услуг), и о порядке формирования финансовых результатов, учитываемых при налогообложении прибыли” 
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Рис. 1     Гистограмма изменения затрат на создание инновации-продукта
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Рис. 2 Регрессионно – аналоговая модель прогнозирования затрат

инноваций-продуктов в судостроении
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Рис. 2 Организационная схема Управления стратегического маркетинга
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