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ÏÐÅÄÈÑËÎÂÈÅ

Ïðîáëåìû ìåíåäæìåíòà ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå âàæíûìè ïî ìåðå
ïðîäâèæåíèÿ íàøåé ñòðàíû ê öèâèëèçîâàííîìó ðûíêó. Ïðè÷åì ýôôåê-
òèâíîñòü ìåíåäæìåíòà â îäèíàêîâîé ìåðå âîëíóåò ðóêîâîäèòåëåé êàê
ìàëûõ, òàê è ñðåäíèõ è êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé. Äà è ïðîáëåìû âî ìíî-
ãîì ó íèõ ïîõîæè: ýòî âûáîð ïðàâèëüíîé ñòðàòåãèè, ïîñòðîåíèå ýôôåê-
òèâíîé ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè, ïîäáîð è ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà, ìîòè-
âàöèÿ åãî ðàáîòû.

Â ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïîÿâèëàñü íîâàÿ ïðîáëåìà: èñïîëüçîâàíèå ïîòåíöèàëà çíà-
íèé êàê îäíîãî èç ãëàâíûõ èñòî÷íèêîâ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Ïðè-
÷åì óïðàâëåíèå çíàíèÿìè ïî ñóòè ÿâëÿåòñÿ èíòåãðèðóþùèì ýëåìåí-
òîì ìåíåäæìåíòà, ïðîíèçûâàþùèì âñå äðóãèå åãî ýëåìåíòû, çàïóñêàþ-
ùèì è ïîääåðæèâàþùèì ïîñòîÿííûé ïðîöåññ èçìåíåíèé è ïðåîáðàçî-
âàíèé. Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåíèå çíàíèÿìè ñòàíîâèòñÿ ñâÿçóþùèì
ïðîöåññîì, ïîñðåäñòâîì êîòîðîãî ïðåäïðèÿòèå èçâëåêàåò ïðèáûëü, îïè-
ðàÿñü íà ñèñòåìíîå, âñåñòîðîííåå èñïîëüçîâàíèå èíòåëëåêòóàëüíîãî
êàïèòàëà.

Öåëü äàííîãî ïîñîáèÿ � îçíàêîìëåíèå ÷èòàòåëÿ ñ ñîâðåìåííîé òå-
îðèåé è ïðàêòèêîé ìåíåäæìåíòà ïî ÷åòûðåì êëþ÷åâûì íàïðàâëåíè-
ÿì: ñòðàòåãèÿ, ñòðóêòóðà, ïåðñîíàë, çíàíèÿ. Èìåííî îíè ÿâëÿþòñÿ
ãëàâíûìè ñôåðàìè îòâåòñòâåííîñòè â ðàáîòå ëþáîãî ìåíåäæåðà.

Îñíîâó íàñòîÿùåãî èçäàíèÿ ñîñòàâëÿåò âûøåäøàÿ â ñâåò â 1997 ã.
êíèãà À.Â. Ìîëîä÷èêà «Ìåíåäæìåíò: Ñòðàòåãèÿ, ñòðóêòóðà, ïåðñî-
íàë». Ïðè íàïèñàíèè êíèãè àâòîð èñïîëüçîâàë åâðîïåéñêèé îïûò ìå-
íåäæìåíòà, à òàêæå ïðàêòèêó óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ íåêîòîðûìè ðîñ-
ñèéñêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè. Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ êíèãè ïðîøëè ìíî-
ãîêðàòíóþ àïðîáàöèþ â ñèñòåìå ïåðåïîäãîòîâêè ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ
è â îáøèðíîé êîíñóëüòàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè åå àâòîðîâ.

Äàííàÿ ðàáîòà íå ïðåòåíäóåò íà ðîëü ó÷åáíèêà, îõâàòûâàþùåãî âñþ
ñîâîêóïíîñòü ïðîáëåì òåîðèè è ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòà. Â íåé ïðåæäå



âñåãî äàåòñÿ âèäåíèå àâòîðîì ãëàâíûõ çàäà÷ ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà
â ñî÷åòàíèè ñ ïîäõîäàìè è èíñòðóìåíòàìè èõ ðåøåíèÿ.

Êíèãà íàïèñàíà ïî ïðèíöèïó îïîðíîãî êîíñïåêòà, ñîäåðæèò ìíî-
ãî ñõåì è ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà â êà÷åñòâå ìåòîäè÷åñêîãî ïîñîáèÿ
äëÿ ñòóäåíòîâ, èçó÷àþùèõ êóðñ ìåíåäæìåíòà â âóçàõ, à òàêæå â ñèñòå-
ìå ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è ïåðåïîäãîòîâêè êàäðîâ. Ïðàêòè÷åñêàÿ
íàïðàâëåííîñòü êíèãè äåëàåò åå èíòåðåñíîé è äëÿ øèðîêîãî êðóãà ðó-
êîâîäèòåëåé, ïîñêîëüêó ìîæåò ïîñëóæèòü îñíîâîé äëÿ àíàëèçà è îöåí-
êè ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà, ïðèìåíÿåìîé íà ïðåäïðèÿòèè.

Ïðåäèñëîâèå
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1. ÂÂÅÄÅÍÈÅ
Â ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

Â ìèðîâîé è ðîññèéñêîé ïðàêòèêå ñóùåñòâóþò ðàçíûå êîíöåïòó-
àëüíûå ïîäõîäû. Â ðÿäå ñëó÷àåâ â êà÷åñòâå îòäåëüíûõ ñàìîñòîÿòåëü-
íûõ îáëàñòåé ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ,
ïîñòðîåíèÿ ñòðóêòóðû è òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, óïðàâ-
ëåíèÿ ïåðñîíàëîì è ò.ä. Â çàðóáåæíîé ïðàêòèêå ìåíåäæìåíò èíîãäà
ðàññìàòðèâàþò êàê ñîñòàâíóþ ÷àñòü ìàðêåòèíãà.

Ñóùåñòâóþùåå ðàçíîîáðàçèå ïîäõîäîâ ê îïðåäåëåíèþ ñîäåðæàíèÿ
ìåíåäæìåíòà è áîëüøîå êîëè÷åñòâî êíèã, çàòðàãèâàþùèõ ðàçíûå àñ-
ïåêòû ìåíåäæìåíòà, äåëàþò íåîáõîäèìûì ïðîÿñíèòü ïîçèöèþ àâòîðà
ïî ýòîìó âîïðîñó.

Áåçóñëîâíî, ðàçëè÷íûå ïîäõîäû èìåþò ïðàâî íà ñóùåñòâîâàíèå è
ïîëåçíû ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî âûïîëíåíèÿ ñïåöèàëèçè-
ðîâàííûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, ñðåäè êîòîðûõ ïðåæäå âñåãî âûäåëÿ-
þòñÿ ìàðêåòèíã, ñòðàòåãèÿ, êàäðû. Íî, ñ ïîçèöèè ðóêîâîäèòåëÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, íåñóùåãî îòâåòñòâåííîñòü çà êëþ÷åâûå ñòîðîíû äåÿòåëüíîñ-
òè: çà áóäóùåå ïðåäïðèÿòèÿ, ýôôåêòèâíîñòü ïîñòðîåíèÿ è âçàèìîäåé-
ñòâèÿ îðãàíîâ óïðàâëåíèå, ïîäáîð è ïðîôåññèîíàëèçì ïåðñîíàëà, �
âàæíà íàóêà è ïðàêòèêà ìåíåäæìåíòà êàê ñîâîêóïíîñòü íàõîäÿùèõñÿ
âî âçàèìîñâÿçè ýëåìåíòîâ, âåäü íà ïðàêòèêå âñå âçàèìîñâÿçàíî: îò êâà-
ëèôèêàöèè è îïûòà ðóêîâîäÿùåãî ïåðñîíàëà çàâèñèò ïðàâèëüíîñòü
âûáðàííîé ñòðàòåãèè; ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ìîæåò ïîìîãàòü èëè, íà-
îáîðîò, ìåøàòü ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, à ýôôåêòèâíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ
íå â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü çàâèñèò îò óìåíèÿ ïîñòðîèòü ñèñòåìó ìîòèâà-
öèè è ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè. Ýòè íåïðîñòûå çàäà÷è ñòàâèò ïå-
ðåä ñîáîé ðóêîâîäèòåëü è èùåò èõ ðåøåíèå êàê ìåíåäæåð-ïðîôåññèî-
íàë, åñòåñòâåííî, îïèðàÿñü íà ïîìîùü è ñîâåòû óçêèõ ñïåöèàëèñòîâ.

Èìåííî òàêîå ïðèêëàäíîå âèäåíèå ìåíåäæìåíòà êàê íàóêè, ñ ïî-
çèöèè ðóêîâîäèòåëÿ-ïðîôåññèîíàëà, îïðåäåëèëî ñîäåðæàíèå è ñòðóê-
òóðó äàííîé êíèãè.
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1. Ââåäåíèå â ìåíåäæìåíò

1.1. Ñîäåðæàíèå ìåíåäæìåíòà

«Ìåíåäæìåíò» â ïåðåâîäå ñ àíãëèéñêîãî ÿçûêà îçíà÷àåò «óïðàâ-
ëåíèå». Â ñàìîì îáùåì âèäå ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ìåíåäæìåíò � ýòî óï-
ðàâëåíèå ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ ëþäåé; ýòî çíà÷èò � äåëàòü äåëî
âìåñòå ñî âñåìè, ìîáèëèçóÿ óñèëèÿ âñåõ. Ìåíåäæìåíò ñëåäóåò ðàññìàò-
ðèâàòü êàê ñëîæíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèìè, ñîöèàëüíû-
ìè, ïðîèçâîäñòâåííûìè è èíôîðìàöèîííûìè ïðîöåññàìè íà ïðåäïðè-
ÿòèè. Ïîíÿòèå ìåíåäæìåíòà íåðàçðûâíî ñâÿçàíî ñ îñîçíàíèåì óïðàâ-
ëåíèÿ êàê ñôåðû äåÿòåëüíîñòè, òðåáóþùåé íå òîëüêî îïûòà, íî è ñïå-
öèàëüíûõ çíàíèé è óìåíèé.

Â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå óïðàâëåíèå è ðóêîâîäèòåëü òðàäèöèîííî
àññîöèèðóþòñÿ ñ æåñòêèì àäìèíèñòðàòèâíûì áþðîêðàòè÷åñêèì óïðàâ-
ëåíèåì, â êîòîðîì ãëàâíîé çàäà÷åé áûëî âûïîëíåíèå ïîëó÷åííîãî îò
âûøåñòîÿùåé îðãàíèçàöèè ïëàíà. Êëþ÷åâûìè ýëåìåíòàìè â äàííîé
ñèñòåìå áûëè èåðàðõèÿ, ïðèêàç, âëàñòü, ðàñïðåäåëåíèå. Ïðèíöèïû ýêî-
íîìè÷åñêîé çàèíòåðåñîâàííîñòè, èíèöèàòèâû, ïðåäïðèèì÷èâîñòè â
áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðàêòè÷åñêè íå ðàáîòàëè. Â ýòîì ñìûñëå ñóùå-
ñòâîâàâøåå ðàíåå òðàäèöèîííîå ïîíÿòèå óïðàâëåíèÿ, áåçóñëîâíî, îò-
ëè÷àåòñÿ îò ìåíåäæìåíòà.

Â ñâÿçè ñ ýòèì ðÿä ó÷åíûõ îïðåäåëÿþò ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò
êàê îñîáóþ äèíàìè÷åñêóþ îðãàíèçàöèþ óïðàâëåíèÿ, íåîáõîäèìóþ ýêî-
íîìè÷åñêè ñàìîñòîÿòåëüíîìó õîçÿéñòâåííîìó îáúåêòó â ðûíî÷íîé ýêî-
íîìèêå, êàê ãèáêóþ ñèñòåìó ïðåäïðèèì÷èâîãî è èííîâàöèîííîãî ðóêî-
âîäñòâà, ñïîñîáíîãî ÷óòêî ðåàãèðîâàòü íà êîíúþíêòóðó ðûíêà, óñëî-
âèÿ êîíêóðåíöèè è ñâîåâðåìåííî ïåðåñòðàèâàòüñÿ ñ ó÷åòîì òðåáîâàíèé
âíåøíåé ñðåäû1. Ïîýòîìó â äàëüíåéøåì, óïîòðåáëÿÿ ñëîâà «óïðàâëå-
íèå» è «ðóêîâîäèòåëü», áóäåì ïîíèìàòü èõ â ïðèâåäåííîé âûøå òðàê-
òîâêå ìåíåäæìåíòà.

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ2, èìåþùàÿ ýêîíîìè÷åñêóþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü,
íóæäàåòñÿ â ìåíåäæìåíòå.

Êëþ÷åâûìè ïîçèöèÿìè â ñîäåðæàíèè ìåíåäæìåíòà ÿâëÿþòñÿ:

1 Ïîïîâ Ã., Ðóñèíîâ Ô. Ãåíåçèñ ìåíåäæìåíòà è óïðàâëåíèÿ // Âûñøåå îáðàçîâà-
íèå â Ðîññèè. 1995. ¹ 2.

2 Ïîä îðãàíèçàöèåé ìû áóäåì ïîäðàçóìåâàòü ëþáîé õîçÿéñòâåííûé îáúåêò: ïðåä-
ïðèÿòèå, ôèðìó, áàíê, ó÷åáíîå çàâåäåíèå.
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·  óïðàâëåíèå ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ ëþäåé äëÿ äîñòèæåíèÿ ïî-
ñòàâëåííûõ öåëåé;

·  ìîáèëèçàöèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ, ôèíàíñîâûõ, èíôîðìàöèîííûõ è ìà-
òåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ ñ îðèåíòàöèåé èõ íà ìàêñèìàëüíóþ ýôôåêòèâ-
íîñòü èñïîëüçîâàíèÿ;

·  ïîñòîÿííîå îáíîâëåíèå ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè, ìåòîäîâ è ïðî-
öåññîâ óïðàâëåíèÿ ïî ìåðå èçìåíåíèÿ öåëåé, çàäà÷ è âíåøíåé ñðåäû.

Ìåíåäæìåíò êàê íàóêà � ýòî íàêîïëåííûé è îáîáùåííûé îïûò
óñïåõà è íåóäà÷ ðóêîâîäñòâà ôèðìàìè. Èìåííî ïîýòîìó îäíèì èç ãëàâ-
íûõ èíñòðóìåíòîâ èçó÷åíèÿ ýòîé íàóêè ÿâëÿåòñÿ ìåòîä ðàçáîðà êîíê-
ðåòíûõ ñèòóàöèé, èëè, êàê åãî åùå íàçûâàþò, ìåòîä êåéñîâ. Â îòëè-
÷èå îò äðóãèõ îáëàñòåé â ìåíåäæìåíòå íå ñóùåñòâóåò ãîòîâîãî ðåöåïòà
óñïåõà. Êàæäûé óäà÷íûé ïðèìåð ïðåóñïåâàþùåé ôèðìû óíèêàëåí è
íå ìîæåò áûòü òî÷íî ñêîïèðîâàí. Ìû ìîæåì ëèøü âûâåñòè îáùèå çà-
êîíîìåðíîñòè è ïðè÷èíû óñïåõà èëè íåóäà÷è. Êàê è â øàõìàòàõ, â ìå-
íåäæìåíòå åñòü òèïîâûå ñèòóàöèè, ðàçëè÷íûå ñòðàòåãèè âåäåíèÿ áîðü-
áû, ñâîè ïðàêòè÷åñêèå ïðèåìû. Íî â çàâèñèìîñòè îò äåéñòâèÿ ïàðòíå-
ðà (â íàøåì ñëó÷àå � îò êîíêóðåíòîâ è îêðóæåíèÿ) êàæäûé ðàç ìû
ïîïàäàåì â íîâóþ ñèòóàöèþ è âûíóæäåíû ïðèìåíÿòü âåñü íàêîïëåí-
íûé îïûò, óìåíèå ïðîñ÷èòûâàòü âàðèàíòû, îöåíèâàòü ñèòóàöèþ, à òàê-
æå ñâîþ èíòóèöèþ è òàëàíò, ÷òîáû ïîáåäèòü ñîïåðíèêà. Íå ñëó÷àéíî
óòâåðæäàþò, ÷òî â ìåíåäæìåíòå òàëàíò è èíòóèöèÿ èãðàþò íå ìåíü-
øóþ ðîëü, ÷åì çíàíèÿ è îïûò.

Ìåíåäæìåíò êàê íàóêà îá óïðàâëåíèè íà÷àëà ôîðìèðîâàòüñÿ â íà-
÷àëå XX â. Íàèáîëåå èçâåñòíûå ïîäõîäû òîãî âðåìåíè: ñèñòåìà íàó÷-
íîãî óïðàâëåíèÿ Ô. Òåéëîðà, èäåàëüíàÿ áþðîêðàòèÿ Ì. Âåáåðà, íàóêà
àäìèíèñòðèðîâàíèÿ À. Ôàéîëÿ � ïîëîæèëè íà÷àëî ðàçâèòèþ øêîëû
óïðàâëåí÷åñêîãî ðàöèîíàëèçìà.

Â 1930-å ãîäû ïîëó÷èëà ðàçâèòèå øêîëà ïîâåäåí÷åñêèõ îòíîøåíèé,
êîòîðàÿ îñíîâûâàëàñü íà îñîçíàíèè âàæíîñòè ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà,
èñïîëüçîâàíèè èíòåëëåêòóàëüíîãî ïîòåíöèàëà, ïðåîáëàäàíèè ïñèõîëî-
ãè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ôàêòîðîâ è ãðóïïîâûõ íîðì ïîâåäåíèÿ.

Íà÷èíàÿ ñ 1970-õ ãîäîâ ñòàëà ðàçâèâàòüñÿ ñèòóàöèîííàÿ òåîðèÿ óï-
ðàâëåíèÿ. Åå ãëàâíîé îñîáåííîñòüþ ÿâëÿåòñÿ ñòðåìëåíèå ê äîñòèæåíèþ
ñîãëàñîâàííîñòè ìåæäó îðãàíèçàöèîííîé è ïîâåäåí÷åñêîé ñòîðîíàìè
óïðàâëåíèÿ â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà ïðîèçâîäñòâà è òðåáîâàíèé
âíåøíåé ñðåäû. Ýòà òåîðèÿ â ïîëíîé ìåðå óâÿçûâàåòñÿ ñ êîíöåïöèåé
ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà, â êîòîðîé ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà, îðèåíòè-

1.1. Ñîäåðæàíèå ìåíåäæìåíòà
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1. Ââåäåíèå â ìåíåäæìåíò

 

 

Øêîëà íàó÷íîãî (ðàöèîíàëüíîãî) óïðàâëåíèÿ (1885�1920) Ô. Òåéëîð,  

Ô. Ãèëüáåðò, Ã. Ãàíò è äð. 

Èñïîëüçîâàíèå íàó÷íîãî àíàëèçà äëÿ îïðåäåëåíèÿ ëó÷øèõ ñïîñîáîâ âûïîëíåíèÿ çàäà÷è  

Îòáîð ðàáîòíèêîâ, íàèáîëåå ïîäõîäÿùèõ äëÿ âûïîëíåíèÿ çàäà÷, è ãàðàíòèÿ èõ îáó÷åíèÿ

Îáåñïå÷åíèå ðàáîòíèêîâ ðåñóðñàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ âûïîëíåíèÿ çàäà÷  

Ñèñòåìàòè÷åñêîå è ïðàâèëüíîå èñïîëüçîâàíèå ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ

ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 

Êëàññè÷åñêàÿ (àäìèíèñòðàòèâíàÿ) øêîëà óïðàâëåíèÿ (1920�1950)  

À. Ôàéîëü, Ë. Óðâèê, Ä. Ìóíè, Ã. Ýìåðñîí è äð. 

Ðàçâèòèå ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ 

Îïèñàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ 

Ñèñòåìàòèçèðîâàííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ âñåé îðãàíèçàöèåé 

 

Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé (1930�1950) è øêîëà ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê (1950 �  

ïî í.â.) Ì. Ïàðêåð, Ý. Ìýéî, À. Ìàñëîó, Ê. Àðäæèðèñ, Ð. Ëàéêåðò, Ä. Ìàêãðåãîð,  

Ô. Ãåðöáåðã è äð. 

Ïðèìåíåíèå ïðèåìîâ óïðàâëåíèÿ ìåæëè÷íîñòíûìè îòíîøåíèÿìè äëÿ ïîâûøåíèÿ ñòåïåíè 

óäîâëåòâîðåííîñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 

Ïðèìåíåíèå íàóê î ÷åëîâå÷åñêîì ïîâåäåíèè ê óïðàâëåíèþ è ôîðìèðîâàíèþ îðãàíèçàöèè 

òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû êàæäûé ðàáîòíèê ìîã áûòü ïîëíîñòüþ èñïîëüçîâàí â ñîîòâåòñòâèè ñ åãî 

ïîòåíöèàëîì 

Êîëè÷åñòâåííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ (1950 � ïî í.â.) 

Ð. Àêîôô, Ñ. Áèð, Ä. Ôîððåñòåð è äð. 

Óãëóáëåííîå ïîíèìàíèå ñëîæíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîáëåì áëàãîäàðÿ ðàçðàáîòêå è ïðèìåíåíèþ 

ìîäåëåé 

Ðàçâèòèå êîëè÷åñòâåííûõ ìåòîäîâ â ïîìîùü ðóêîâîäèòåëÿì, ïðèíèìàþùèì ðåøåíèÿ â ñëîæíûõ 

ñèòóàöèÿõ 

Ñèòóàöèîííûé  ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ (1970 � ïî í.â.) 

È. Àíñîôô, Ï. Ëîóðåíñ, Äæ. Ëîðøå è äð. 

Ó÷åò êîíêðåòíûõ îáñòîÿòåëüñòâ è óñëîâèé â äàííîå êîíêðåòíîå âðåìÿ 

Èñïîëüçîâàíèå ïðèåìîâ è êîíöåïöèé ðàçëè÷íûõ ïîäõîäîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíêðåòíîé 

ñèòóàöèåé äëÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî äîñòèæåíèÿ öåëåé 

 

 

ðîâàííîå íà ýôôåêòèâíûé òðóä, ôîðìèðóåòñÿ îðãàíèçàöèîííî-ýêîíî-
ìè÷åñêîé ñèñòåìîé, â êîòîðîé îí ðàáîòàåò. Íà ðèñ. 1.1 ïîêàçàíà âðå-

Рис. 1.1. Анализ подходов к управлению

12

Школа научного (рационального) управления (1885—1920)
Ф. Тейлор, Ф. Гильберт, Г. Гант и др.

Школа человеческих отношений (1930—1950) и школа поведенческих наук
(1950 — по н.в.) М. Паркер, Э. Мэйо, А. Маслоу, К. Арджирис, Р. Лайкерт, Д. Макгрегор,
Ф. Герцберг и др.
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Îáùåñòâî è ñîöèàëüíàÿ ñôåðà 

 

 

 

Ôîðìàëüíûå ýëåìåíòû 

 ìåíåäæìåíòà 

 

     l   Ñòðàòåãèÿ 

      l   Ñòðóêòóðà 

      l   Ïåðñîíàë 

      l   Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ 

      l   Èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè 

Íåôîðìàëüíûå ýëåìåíòû 

ìåíåäæìåíòà 
 

      l   Âèäåíèå 

      l   Êóëüòóðà 

      l   Ëèäåðñòâî 

      l   Ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî 

      l   Íàó÷åíèå è ñàìîðàçâèòèå 

Ïðîèçâîäñòâî 

(òåõíîëîãèÿ, ïðîäóêò, ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà,  

ïðîöåññû ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæ) 

ìåííàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà ñ òî÷êè çðåíèÿ
àíàëèçà ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ.

1.2. Ýëåìåíòû, òåõíîëîãèè, îáúåêòû è èíñòðóìåíòû
ìåíåäæìåíòà

Êîíöåïòóàëüíàÿ ìîäåëü îðãàíèçàöèè âêëþ÷àåò  âíóòðåííåå óñòðîé-
ñòâî ïðåäïðèÿòèÿ è îêðóæàþùóþ âíåøíþþ ñðåäó (ðèñ. 1.2).

Рис. 1.2. Концептуальная модель организации

Ê ýëåìåíòàì âíåøíåé ñðåäû ëþáîé îðãàíèçàöèè îòíîñÿòñÿ êîíêó-
ðåíòû è ïîñòàâùèêè, ïîòðåáèòåëè, îáùåñòâî è ñîöèàëüíàÿ ñðåäà, âëè-
ÿíèå ãîñóäàðñòâà â ñôåðå ïîëèòèêè, çàêîíîäàòåëüñòâà è ýêîíîìèêè.
Âíóòðåííèå ýëåìåíòû ïðåäïðèÿòèÿ ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà íåôîðìàëü-
íûå è íîðìàòèâíûå ýëåìåíòû ìåíåäæìåíòà è ýëåìåíòû ïðîèçâîäñòâà
(òåõíîëîãèÿ, ïðîäóêòû, ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà, ïðîöåññû ïðîèçâîäñòâà
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1. Ââåäåíèå â ìåíåäæìåíò

è ïðîäàæ). Ôîðìàëüíûå ýëåìåíòû ìåíåäæìåíòà ñîñòàâëÿþò îïîðíûé
êàðêàñ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé äîñòàòî÷íî õîðîøî ïîääàåòñÿ
îïèñàíèþ è ðåãëàìåíòàöèè. Íåôîðìàëüíûå ýëåìåíòû � ýòî ñâîåãî
ðîäà «äóõ» îðãàíèçàöèè, êîòîðûé â òîé èëè èíîé ìåðå íåçðèìî ïðè-
ñóòñòâóåò íà ôèðìå è âûðàæàåòñÿ ÷åðåç îòíîøåíèÿ ëþäåé.

Çíàíèÿ âûïîëíÿþò ðîëü ñâÿçóþùåãî ýëåìåíòà, ïîääåðæèâàþùåãî
ïðîöåññ ïîñòîÿííûõ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè êàê îïåðåæàþùóþ ðå-
àêöèþ íà ïðîèñõîäÿùèå èçìåíåíèÿ â îêðóæàþùåé ñðåäå.

Âñå íàçâàííûå ãðóïïû ýëåìåíòîâ ÷ðåçâû÷àéíî âàæíû ïðè ïîñòðî-
åíèè ýôôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòà, ïðåæäå âñåãî ñ òî÷êè çðåíèÿ âêëþ-
÷åíèÿ èõ â ñèñòåìó ó÷åòà âëèÿíèÿ. Ñòåïåíü çíà÷èìîñòè êàæäîãî ýëå-
ìåíòà â êîíêðåòíîì ñëó÷àå áóäåò ñâîÿ è îïðåäåëÿåòñÿ ìíîæåñòâîì
îáúåêòèâíûõ è ñóáúåêòèâíûõ ôàêòîðîâ.

Òåõíîëîãèè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè ñó-
ùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ îò òåõíîëîãèé, ïðèìåíÿåìûõ ðàíåå â àäìèíèñò-
ðàòèâíîé ïëàíîâîé ýêîíîìèêå. Íàïðèìåð, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì îò-
ëè÷àåòñÿ îò ïðåæíåãî ïîíèìàíèÿ ðàáîòû ñ êàäðàìè. Êðîìå òîãî, â óï-
ðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì ïîÿâèëàñü íåîáõîäèìîñòü ðàçâèòèÿ ðÿäà íîâûõ
òåõíîëîãèé, ïðåæäå âñåãî âîñòðåáîâàííûõ ðûíî÷íûìè îòíîøåíèÿìè
è êîíêóðåíöèåé. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò, ñòðàòåãè-
÷åñêèé ìåíåäæìåíò, ìàðêåòèíã, èííîâàöèîííûé ìåíåäæìåíò, óïðàâ-
ëåíèå ïîòîêàìè (ëîãèñòèêà).

Ïîìèìî ñîâîêóïíîñòè òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ ñïåöèàëèçèðîâàí-
íûìè îáëàñòÿìè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñóùåñòâóåò êîíöåïòóàëü-
íàÿ òåõíîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ âñåé îðãàíèçàöèåé êàê ñèñòåìîé, âêëþ÷à-
þùåé âçàèìîäåéñòâèå ëþäåé, ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ è èíôîðìà-
öèîííûõ ðåñóðñîâ, à òàêæå âçàèìîäåéñòâèå ñ äðóãèìè ñèñòåìàìè íà
ðûíêå ïðîäàâöîâ è ïîêóïàòåëåé. Ìîæíî âûäåëèòü òðè òèïà òàêèõ òåõ-
íîëîãèé:

·  àäìèíèñòðàòèâíàÿ òåõíîëîãèÿ;
·  òåõíîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ íà áàçå äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé è ôè-

íàíñîâîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè;
·  ñìåøàííàÿ òåõíîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, ñî÷åòàþùàÿ

ïåðâûå äâà ïîäõîäà.
Ñ òî÷êè çðåíèÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ ìåíåäæìåíò õàðàêòåðèçóåòñÿ

ïðåæäå âñåãî óìåíèåì ðàçðàáàòûâàòü è ðåàëèçîâûâàòü êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíóþ ñòðàòåãèþ, ñôîðìèðîâûâàòü ãèáêóþ ýêîíîìè÷íóþ îðãàíèçàöè-
îííóþ ñòðóêòóðó è òåõíîëîãèþ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, ïîäáèðàòü
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êîìàíäó ïðîôåññèîíàëîâ, îòâå÷àþùèõ çà óïðàâëåíèå êëþ÷åâûìè îá-
ëàñòÿìè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî òàê íàçûâàåìûé îáùèé, èëè
ãåíåðàëüíûé, ìåíåäæìåíò, õàðàêòåðíûé äëÿ âåðõíåãî óðîâíÿ óïðàâ-
ëåíèÿ êðóïíûìè, ñðåäíèìè è ìåëêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè.

Êðîìå òîãî, âûäåëÿåòñÿ óïðàâëåíèå îòäåëüíûìè îáëàñòÿìè äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ � ñïåöèàëüíûé, èëè îáúåêòíûé, ìåíåäæ-
ìåíò. Çäåñü áîëüøóþ ðîëü èãðàþò ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ â êîíê-
ðåòíîé îáëàñòè, êîòîðûå äîëæíû ñî÷åòàòüñÿ ñ ìåíåäæåðñêèìè ñïîñîá-
íîñòÿìè îðãàíèçàòîðà ðàáîòû êîëëåêòèâà, ïîíèìàíèåì è ñîîòâåòñòâè-
åì ñ òðåáîâàíèÿìè îáùåãî, ãåíåðàëüíîãî ìåíåäæìåíòà (ðèñ. 1.3).

×àñòíûì ñëó÷àåì ãåíåðàëüíîãî ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ ìåíåäæ-
ìåíò ïðîåêòàìè. Êîãäà äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíîé öåëè âûäåëÿþò-
ñÿ íåîáõîäèìûå ðåñóðñû è íàçíà÷àåòñÿ ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà, ìåíåä-
æåð ïðîåêòà áåðåò íà ñåáÿ âûáîð ñòðàòåãèè åãî ðåàëèçàöèè, ôîðìèðî-
âàíèå ñòðóêòóðû è òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, à òàêæå ïîäáè-
ðàåò ïåðñîíàë è ñîçäàåò êîìàíäó.

Рис. 1.3. Объекты управления

Îäíîé èç âàæíåéøèõ çàäà÷ ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷åíèå ðå-
çóëüòàòà ÷åðåç äðóãèõ, ò.å. ðóêîâîäèòåëü äîëæåí íå ñòîëüêî ðàáîòàòü
ñàì, ñêîëüêî îðãàíèçîâûâàòü òðóä äðóãèõ. Êàê ýòî ñäåëàòü íàèáîëåå ýô-
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1.2. Ýëåìåíòû, òåõíîëîãèè, îáúåêòû è èíñòðóìåíòû ìåíåäæìåíòà



16

1. Ââåäåíèå â ìåíåäæìåíò

ôåêòèâíî � âîïðîñ, íèêîãäà íå òåðÿþùèé ñâîåé àêòóàëüíîñòè. Çà âñþ
èñòîðèþ ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñòâî ïðèäóìàëî äâà ïóòè, êî-
òîðûå ìîãóò ïðèâåñòè ê æåëàåìîìó ðåçóëüòàòó: ïåðâûé � ïðèíóæäå-
íèå � îñíîâàííûé íà ñòðàõå íàêàçàíèÿ çà íåâûïîëíåíèå çàäàíèÿ, è
âòîðîé � ýêîíîìè÷åñêàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü � îñíîâàííûé íà èíòå-
ðåñå ïîëó÷èòü âîçíàãðàæäåíèå çà ñâîþ ðàáîòó.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî èíñòðóìåíòîâ âîçäåéñòâèÿ íà ðàáîòíè-
êîâ ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ â ìåíåäæìåíòå äëÿ ðåøåíèÿ
ïîñòàâëåííûõ çàäà÷.

À. Ôîðìàëèçîâàííûå èíñòðóìåíòû:
·  èåðàðõèÿ âëàñòè;
·  ìîòèâàöèÿ ÷åðåç îñîçíàííóþ ýêîíîìè÷åñêóþ çàèíòåðåñîâàí-

íîñòü;
·  äåëåãèðîâàíèå ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè.
Á. Íåôîðìàëèçîâàííûå èíñòðóìåíòû:
·  êîíêóðåíöèÿ è ñîðåâíîâàòåëüíîñòü;
·  àâòîðèòåò è ëèäåðñòâî;
·  ãðóïïîâûå íîðìû è ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ.
Â íàóêå è ïðàêòèêå íå ñóùåñòâóåò îäíîãî ðåöåïòà, ïðåäïèñûâàþ-

ùåãî, êàêîé èíñòðóìåíò, êîãäà è â êàêîé ìåðå íåîáõîäèìî ïðèìåíÿòü.
×àùå âñåãî â ìåíåäæìåíòå äëÿ âîçäåéñòâèÿ íà ïåðñîíàë èñïîëüçóåòñÿ
ñî÷åòàíèå íåñêîëüêèõ èíñòðóìåíòîâ, ó÷èòûâàþùèõ çàíèìàåìóþ ðàáîò-
íèêîì äîëæíîñòü, âèä âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, ñëîæèâøèåñÿ òðàäèöèè
óïðàâëåíèÿ.

1.3. Çàäà÷è ìåíåäæåðà

Ìåíåäæåð � ýòî ïðåæäå âñåãî ðóêîâîäèòåëü, ïðîôåññèîíàëüíî óï-
ðàâëÿþùèé ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè. Ïðîôåññèîíàëèçì ïðåäïîëàãàåò
âûïîëíåíèå ñëåäóþùèõ çàäà÷:

·  óñòàíîâëåíèå öåëè, êîíêðåòíûõ çàäàíèé è âûáîð ñïîñîáà èõ äîñ-
òèæåíèÿ;

·  îðãàíèçàöèÿ äåëà, ôîðìèðîâàíèå ýôôåêòèâíîé ñòðóêòóðû è òåõ-
íîëîãèè óïðàâëåíèÿ;

·  ïîäáîð ëþäåé â êîìàíäó, ñîçäàíèå ñèñòåìû ìîòèâàöèè;
·  èçìåðåíèå ðåçóëüòàòîâ òðóäà, èõ àíàëèç, îöåíêà è èíòåðïðåòà-

öèÿ;
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·  ñòèìóëèðîâàíèå ðîñòà êâàëèôèêàöèè ïîä÷èíåííûõ è ïîâûøåíèå
ñâîåé ñîáñòâåííîé êâàëèôèêàöèè;

·  âûðàáîòêà íîðì è ïðàâèë îòíîøåíèé è ïîâåäåíèÿ â îðãàíèçàöèè.
Ãëàâíûìè ñôåðàìè îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæåðà ÿâëÿþòñÿ ñòðàòå-

ãèÿ, ñòðóêòóðà, ïåðñîíàë è çíàíèÿ (ðèñ. 1.4). Èìåííî îíè îáðàçóþò ïî-
íÿòèå îáùåãî, èëè ãåíåðàëüíîãî, ìåíåäæìåíòà.

Рис. 1.4. Главные сферы ответственности менеджера

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ê ìåíåäæåðó ïðåäúÿâëÿåòñÿ ðÿä êîíêðåò-
íûõ òðåáîâàíèé, âûïîëíåíèå êîòîðûõ ïîçâîëÿåò ñóäèòü îá ýôôåêòèâ-
íîñòè åãî ðàáîòû.

Âî-ïåðâûõ, ýòî èíòóèöèÿ è óìåíèå áûñòðåå äðóãèõ ðåàãèðîâàòü íà
èçìåíåíèå âíåøíåé ñðåäû � ñèòóàöèþ íà ðûíêå, ýêîíîìè÷åñêèå çà-
êîíû, ïîëèòè÷åñêóþ îáñòàíîâêó. Ïðè÷åì âûñøèì ïðîÿâëåíèåì çäåñü
ÿâëÿåòñÿ ñïîñîáíîñòü íå òîëüêî ïðåäâèäåòü èçìåíåíèÿ, íî è â îïðåäå-
ëåííîé ìåðå âëèÿòü íà ôîðìèðîâàíèå áóäóùåé ñèòóàöèè ñ äîñòàòî÷íîé
âûãîäîé äëÿ ñâîåé ôèðìû.

Âî-âòîðûõ, ïîëåçíîñòü ìåíåäæåðà âñå â áîëüøåé ìåðå îïðåäåëÿåò-
ñÿ íå òåì, êàê îí ñàì ëè÷íî îðãàíèçóåò ðàáîòó ïîä÷èíåííûõ, à òåì, ìî-

1.3. Çàäà÷è ìåíåäæåðà

В
Структура

С
Персонал

А
Стратегия

Создание продаваемого
продукта, экономия затрат

Отношение к труду,
мотивация

Будущее предприятия,
выживание

Менеджер
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æåò ëè îí ñîçäàòü òàêèå óñëîâèÿ äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû, êîòîðûå áû
ïðàêòè÷åñêè íå òðåáîâàëè åãî âìåøàòåëüñòâà.

Â-òðåòüèõ, âàæíà ðîëü ìåíåäæåðà êàê ëèäåðà, ïðèçíàâàåìîãî êîë-
ëåãàìè è ïîä÷èíåííûìè. Ýòî îñîáåííî íåîáõîäèìî òîãäà, êîãäà ïðåä-
ïðèÿòèå ïîïàäàåò â íåñòàíäàðòíóþ, ýêñòðåìàëüíóþ ñèòóàöèþ.

Ïðè óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì íóæíî ó÷èòûâàòü, ÷òî öåëè íàíÿ-
òîãî ïåðñîíàëà íå ñîâïàäàþò, à èíîãäà è ïðîòèâîïîëîæíû öåëÿì ïðåä-
ïðèÿòèÿ è ñîáñòâåííèêà, êîòîðûé çà íèì ñòîèò. Ìåíåäæåð äîëæåí ñòðå-
ìèòüñÿ ê êîìïðîìèññó ïðè ñîãëàñîâàíèè öåëåé (ðèñ. 1.5). Â ðîññèéñêèõ
óñëîâèÿõ ïîèñê êîìïðîìèññà çà÷àñòóþ îñëîæíÿåòñÿ òåì, ÷òî íàíÿòûé
ïåðñîíàë è ñîáñòâåííèê ìîãóò áûòü îäíèì ëèöîì. Â ýòîì ñëó÷àå âîçìî-
æåí ïåðåêîñ â ñòîðîíó öåëåé ñîòðóäíèêîâ çà ñ÷åò öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ.

Рис. 1.5. Согласование целей предприятия и целей сотрудников

Àíàëèç ñîâîêóïíîñòè çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä ìåíåäæåðîì, ïîçâîëÿ-
åò ñôîðìóëèðîâàòü îñíîâíûå êà÷åñòâà, êîòîðûìè äîëæåí îáëàäàòü ðó-
êîâîäèòåëü.

1. Ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ:
·  çíàíèÿ ïî ñïåöèàëüíîñòè (îòðàñëè);
·  îáùèé (ãåíåðàëüíûé) ìåíåäæìåíò;
·  ôóíêöèè ïðåäïðèÿòèÿ (ýêîíîìèêà, ôèíàíñû, ìàðêåòèíã è ò.ä.).
2. Êà÷åñòâà, ïðåäîïðåäåëÿþùèå óìåíèå ðóêîâîäèòü ëþäüìè:
·  ñèëà óáåæäåíèÿ;

·   Увеличение зарплаты
·   Гарантии рабочего места
·   Обучение и развитие
·   Социальное обеспечение

и удовлетворенность

·   Эффективность работы
предприятия

·   Хорошее вознаграждение
за работу

·   Хороший климат
на предприятии

·   Стратегическая
безопасность бизнеса

·   Прибыль
·   Увеличение доли

на рынке
·   Увеличение оборота
·   Стратегическая

независимость
·   Инновации
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·  ñïîñîáíîñòü äîáèâàòüñÿ ñâîåãî;
·  ãîòîâíîñòü ê ñîòðóäíè÷åñòâó;
·  ÷óòêîñòü è èíòóèöèÿ;
·  êîììóíèêàáåëüíîñòü.
3. Ñïîñîáíîñòè ìûøëåíèÿ:
·  àíàëèòè÷åñêîå è öåëîñòíîå ìûøëåíèå;
·  òâîð÷åñêèå ñïîñîáíîñòè;
·  ñïîñîáíîñòü ê ëîãè÷åñêèì âûâîäàì.
4. Ïîâåäåíèå, îðèåíòèðîâàííîå íà äîñòèæåíèå öåëè:
·  óïîðñòâî è âûäåðæêà;
·  ñàìîñòîÿòåëüíîñòü äåéñòâèé;
·  èíèöèàòèâà;
·  ñïîñîáíîñòü ïðîòèâîñòîÿòü ñòðåññîâûì ñèòóàöèÿì;
·  êàðüåðèçì.
5. Àäìèíèñòðàòèâíûå ñïîñîáíîñòè:
·  ñïîñîáíîñòü ê ïëàíèðîâàíèþ;
·  ñïîñîáíîñòü ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ;
·  îðãàíèçàòîðñêèå ñïîñîáíîñòè.
Òàê âûãëÿäèò ïîëíûé êëàññè÷åñêèé ïåðå÷åíü íåîáõîäèìûõ êà-

÷åñòâ ìåíåäæåðà. Âìåñòå ñ òåì êàæäûé èç ýòàïîâ ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè
è îáùåñòâà ïðåäúÿâëÿåò ê ðóêîâîäèòåëÿì òå èëè èíûå ïðèîðèòåòíûå
òðåáîâàíèÿ. Âîò, íàïðèìåð, êàêèå íîâûå êà÷åñòâà è ðîëè ïðåäúÿâëÿ-
þòñÿ ê ìåíåäæåðó ÕÕI â.

Íîâûå êà÷åñòâà ìåíåäæåðà ÕÕI â.:
·  ëèäåðñòâî;
·  ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî;
·  èíôîðìàöèîííàÿ êîìïåòåíòíîñòü;
·  êîíöåíòðàöèÿ çíàíèé;
·  ñïîñîáíîñòü ê îáó÷åíèþ;
·  êîììóíèêàòèâíîñòü è êðåàòèâíîñòü;
·  àêòèâèçàöèîííûå íàâûêè;
·  ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü â áèçíåñå.
Íîâûå ðîëè ìåíåäæåðà ÕÕI â.:
·  ìåíåäæåð-ëèäåð;
·  ìåíåäæåð-ïðåäïðèíèìàòåëü;
·  ìåíåäæåð-ïðåîáðàçîâàòåëü;
·  ìåíåäæåð-ãëîáàëèçàòîð.

1.3. Çàäà÷è ìåíåäæåðà
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1.4. Ìåíåäæìåíò
è óñïåõ â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå

Ïî îöåíêàì çàïàäíûõ ñïåöèàëèñòîâ, óñïåõ èëè íåóñïåõ ðàáîòû
ïðåäïðèÿòèÿ ïðèìåðíî íà 90% çàâèñèò îò ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåí-
òà. Â óñëîâèÿõ íåñòàáèëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé è ïîëèòè÷åñêîé ñèòóàöèè
â Ðîññèè âåëèêî âëèÿíèå âíåøíèõ ôàêòîðîâ, è ïðîöåíò ýòîò, õîòÿ, áå-
çóñëîâíî, íèæå, âñå ðàâíî âïîëíå äîñòàòî÷åí äëÿ òîãî, ÷òîáû îáðàùàòü
íà ìåíåäæìåíò ñåðüåçíîå âíèìàíèå.

Àêòèâíóþ ðîëü â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå èãðàþò òðè ãðóïïû ëèö
·  ñîáñòâåííèê, ÿâëÿþùèéñÿ âëàäåëüöåì ïðåäïðèÿòèÿ è ðèñêóþ-

ùèé âëîæåííûì êàïèòàëîì;
·  íàíÿòûå ñîáñòâåííèêîì ìåíåäæåð èëè êîìàíäà ìåíåäæåðîâ îò-

âå÷àþùèå çà ýôôåêòèâíîå âåäåíèå äåëà, ò.å. çà ýôôåêòèâíûé ìåíåäæ-
ìåíò;

·  íàíÿòûé ìåíåäæåðîì ïåðñîíàë, âûïîëíÿþùèé ïðîèçâîäñòâåí-
íûå ôóíêöèè.

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ íåò ÷åòêîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ ìåæäó ýòèìè
ãðóïïàìè: ìåíåäæåð ìîæåò áûòü îäíîâðåìåííî è ñîáñòâåííèêîì ïðåä-
ïðèÿòèÿ, à â ðîëè ñîáñòâåííèêà èëè àêöèîíåðà òàêæå ìîæåò âûñòóïàòü
íàíÿòûé ïåðñîíàë. Òàêîå ñìåøåíèå ãðóïï åùå áîëüøå óñëîæíÿåò çà-
äà÷ó ïîèñêà ñîñòàâëÿþùèõ ýôôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòà.

Èñòîðèÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà íàñ÷èòûâàåò ñîòíè òûñÿ÷
ïðèìåðîâ äîñòèæåíèÿ óñïåõà, àíàëèçèðóÿ êîòîðûå ìîæíî îòìåòèò êàê
îáùèå, òàê è ÷àñòíûå òîìó ïðè÷èíû. Øèðîêî èçâåñòíà àìåðèêàíñêàÿ
ôîðìóëà óñïåõà â áèçíåñå: «Íàéòè ïîòðåáíîñòü è óäîâëåòâîðèòü åå». Çà
ïåðâîé ÷àñòüþ ôîðìóëû ñòîèò âåðíî âûáðàííûé ñòðàòåãè÷åñêèé êóðñ.
Âòîðàÿ ÷àñòü ôîðìóëû îçíà÷àåò óìåíèå ïîñòðîèòü ýôôåêòèâíóþ ñòðóê-
òóðó îðãàíèçàöèè, ñèñòåìó ìîòèâàöèè è ïîäîáðàòü êâàëèôèöèðîâàí-
íûé ïåðñîíàë, ñïîñîáíûé ðåàëèçîâàòü ïîñòàâëåííûå öåëè.

Â êàæäûé èç ïåðèîäîâ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà íà ïåðâûé
ïëàí âûäâèãàëèñü ðàçëè÷íûå ñîñòàâëÿþùèå óñïåõà. Â ýòîé ñâÿçè ëþ-
áîïûòíû ìàòåðèàëû îïðîñà ðóêîâîäèòåëåé ðÿäà ïðåäïðèÿòèé ïî ðàí-
æèðîâàíèþ âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ óñïåõà ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ ñåãîäíÿø-
íèõ ðîññèéñêèõ óñëîâèé (òàáë. 1.1).

Èíòåðåñíûå ðåçóëüòàòû ïîëó÷åíû êîíñóëüòàöèîííîé ôèðìîé
«Àëüò» è æóðíàëîì «Ýêñïåðò», èññëåäîâàâøèìè îïûò 13 óñïåøíî ðà-
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áîòàþùèõ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà1. Âîò îñíîâ-
íûå âûâîäû, ïðèâåäåííûå â ýòîé ñòàòüå.

Äëÿ áîëüøèíñòâà óñïåøíûõ ïðåäïðèÿòèé ïåðåõîä ê íîâîé ñèñòå-
ìå õîçÿéñòâåííûõ îòíîøåíèé íà÷àëñÿ ñ àäàïòàöèè, ñóòü êîòîðîé çàê-
ëþ÷àëàñü â íàâåäåíèè ïîðÿäêà; îïðåäåëåíèè, ÷òî ìû ïðîäàåì; ñîçäà-
íèè êàíàëîâ ñáûòà; ìîäåðíèçàöèè óïðàâëåíèÿ; ñîçäàíèè ñèñòåìû ìî-
òèâàöèè ëþäåé.

Óñïåøíûå ïðåäïðèÿòèÿ íå çàùèùàþòñÿ îò êîíêóðåíòîâ, à ó÷àòñÿ
ó íèõ è ñòðåìÿòñÿ áîðîòüñÿ ñ íèìè çà ïîòðåáèòåëÿ. Ãëàâíûì èíñòðó-
ìåíòîì áîðüáû çà ïîòðåáèòåëÿ îíè èçáðàëè êà÷åñòâî, è â òî æå âðåìÿ
îíè àêòèâíî ïðîäâèãàþò (ðàñêðó÷èâàþò) ñâîþ òîðãîâóþ ìàðêó.

Òàáëèöà 1.1

Ранжирование значимости факторов успеха

Â îáëàñòè îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ñáûòîì óñïåøíûå ïðåäïðèÿ-
òèÿ ïðåæäå âñåãî âûäåëÿþò òîðãîâëþ â êà÷åñòâå âàæíåéøåé ôóíêöèè
ïðåäïðèÿòèÿ; îíè íå äåëÿò ðûíêè íà ñâîè è ÷óæèå, ëåãêî ïðèíèìàþò
ðåøåíèå î âûõîäå íà äðóãèå ðûíêè, èùóò èõ è áîðþòñÿ çà íèõ; âûáðàâ
êîíêðåòíûé ñåãìåíò ðûíêà è îïðåäåëèâ ñâîþ íèøó, îíè íèêîãî íå õî-
òÿò òóäà ïóñêàòü, ñòðåìÿñü çàâîåâàòü åå öåëèêîì; îíè ïîíèìàþò çíà÷å-
íèå ñëóæáû ñáûòà, ñïåöèàëüíî ïîäáèðàþò òóäà ëþäåé è ñîçäàþò èì,
íåñìîòðÿ íè íà ÷òî, òåïëè÷íûå óñëîâèÿ; îíè ðåøèòåëüíî èçìåíèëè èäå-
îëîãèþ öåíîîáðàçîâàíèÿ, ñóìåâ óéòè îò çàòðàòíîãî ìåõàíèçìà.

1 Õàéò È., Ñóâîðîâà È., Àãååâ Ñ. Ìåíåäæìåíò ðîñòà // Ýêñïåðò. 1996. ¹ 21.
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Óïðàâëåíèå íà óñïåøíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ òîæå èìååò îïðåäåëåííûå
îòëè÷èÿ:

·  ðóêîâîäèòåëè âåðõíåãî çâåíà ôîðìèðóþòñÿ èç òåõ, êòî ìîæåò ñà-
ìîñòîÿòåëüíî ðàáîòàòü «îò çàäà÷è»;

·  ñîçäàåòñÿ ïîëå äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé è èõ ðóêî-
âîäèòåëåé, íî ïðè ýòîì «îòïóñêàþòñÿ» îíè ëèøü äî îïðåäåëåííîãî ïðå-
äåëà, ïîñêîëüêó ñîõðàíÿþòñÿ ðåàëüíûå ðû÷àãè öåíòðàëèçîâàííîãî óï-
ðàâëåíèÿ;

·  èñïîëüçóþòñÿ ìåõàíèçìû ïëàíèðîâàíèÿ äëÿ óñòàíîâëåíèÿ îðè-
åíòèðîâ, ñîãëàñîâàíèÿ äåéñòâèé è êîíòðîëÿ.

Â öåëîì ðåôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè çàê-
ëþ÷àåòñÿ â ïðèäàíèè îðãàíèçàöèè íîâûõ êà÷åñòâ. Ïîñêîëüêó èçìåíå-
íèÿ â îðãàíèçàöèè � ïðîöåññ òðóäíûé è äëèòåëüíûé, ìåíåäæìåíò ðî-
ñòà îðèåíòèðîâàí íà îòäàëåííóþ ïåðñïåêòèâó. Êàê ñëåäñòâèå ýòîãî â
ðàáîòå ðóêîâîäèòåëÿ ïðîèñõîäÿò ïðèíöèïèàëüíûå èçìåíåíèÿ. Ýòî óæå
íå ðåàãèðîâàíèå íà ñâåðøèâøèéñÿ ôàêò â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè è äàæå
íå ïîïûòêà ïðîãíîçèðîâàòü áóäóùåå, à, ïî ñóòè ñâîåé, âûñòðàèâàíèå
áóäóùåãî.

Íà óñïåøíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì ïðèäàåòñÿ ïåð-
âîñòåïåííîå çíà÷åíèå. Âîò êàê îíà ñòðîèòñÿ:

·  óâîëüíÿþò òó ÷àñòü ëþäåé, êîòîðóþ íå ñìîãóò çàãðóçèòü â áëè-
æàéøåå âðåìÿ, ïðè÷åì äåëàþò ýòî òàê, ÷òîáû íå óøëè ëó÷øèå;

·  ïðèäåðæèâàþòñÿ æåñòêîé ëèíèè, ïîîùðÿÿ òåõ, êòî ñïîñîáåí ðàç-
âèâàòüñÿ, è óâîëüíÿÿ òåõ, êòî íå ìîæåò ðàáîòàòü ïî-íîâîìó;

·  àêòèâíî ïðèâëåêàþò íîâûõ ëþäåé, îòáèðàÿ ñóïåðêàäðû;
·  ñòàðàþòñÿ îáúÿñíèòü ëþäÿì âñå ñâîè øàãè, óâÿçûâàÿ èõ ñ áóäó-

ùèì ïðåäïðèÿòèÿ.
È ñàìûì âàæíûì âûâîäîì ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî âî âñåõ ðàññìîòðåííûõ

ñëó÷àÿõ ãëàâíûì ôàêòîðîì óñïåõà ïðåäïðèÿòèÿ áûëà ëè÷íîñòü ïåðâî-
ãî ðóêîâîäèòåëÿ, åãî ãîòîâíîñòü âçÿòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà áóäó-
ùåå îðãàíèçàöèè, ñïîñîáíîñòü âûáðàòü íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ â óñëî-
âèÿõ, êîãäà âñå íåîïðåäåëåííî, è, êîíå÷íî, ãîòîâíîñòü ìåíÿòüñÿ ïî õîäó
ýòîãî äâèæåíèÿ.

Èç ïðèâåäåííîãî èññëåäîâàíèÿ ìû âèäèì, ÷òî è â òðóäíûõ ðîññèé-
ñêèõ óñëîâèÿõ ìîæíî äîáèòüñÿ óñïåõà â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå. Íî ,êàê
ïîêàçûâàåò îïûò, áåç íîâîãî ýôôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòà, ïîñòðîåííî-
ãî íà ñîâðåìåííûõ çíàíèÿõ, ïîëó÷åííûõ èç íàóêè è ïðàêòèêè óïðàâ-
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ëåíèÿ, áåç ó÷åòà ñïåöèôèêè ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè ñäåëàòü ýòî íåâîç-
ìîæíî.

Ï ð à ê ò è ÷ å ñ ê à ÿ  ñ è ò ó à ö è ÿ  1

Примеры успешного менеджмента
на российских предприятиях Санкт-Петербурга1

Адаптация и менеджмент роста

Адаптация. Именно с этого начинали директора успешных предприятий, и вот
три момента, которые радикально отличают сегодняшнюю работу директора от пре-
жней.

Во-первых, директору пришлось понять место своего предприятия в новой сис-
теме хозяйственных отношений, открытой как для конкуренции со стороны бывших
директоров-товарищей, так и для проникновения технологий, капитала и товаров из-
вне. Раньше все директора ощущали себя членами некоей организации (страны), орга-
ны управления которой (ЦК КПСС, Совмин, обком) устанавливали задачи для каждого
директора путем создания документов типа «Основные направления развития народ-
ного хозяйства», «Генеральная схема развития отрасли» или «Схема развития N-ского
завода». Сейчас директора оказались в ситуации, когда они сами должны формулиро-
вать цели организации для себя и для других людей, за них этого никто не сделает.

Во-вторых, появились свобода и осознание того факта, что возможность выбора
всегда совмещена с необходимостью делать этот выбор в условиях очень высокой нео-
пределенности. Чего-чего, а вот неопределенности раньше не было.

В-третьих, в прежние времена директора вообще не принимали стратегических
решений. Строго говоря, от них мало что зависело: разориться, т.е. перестать суще-
ствовать, предприятия не могли. Теперь же все решения относительно своей органи-
зации должен принимать сам директор и нести за них ответственность.

Итак, необходимость научиться самостоятельно формулировать цели, принимать
решения и нести за них ответственность — вот три основные причины реформирова-
ния директорского корпуса. Одни смогли это сделать, и их предприятия выжили, дру-
гие — нет.

Рост. Выжили — и что дальше? Здесь есть альтернатива. Может последовать дли-
тельная стагнация. Закрепившись на каком-то уровне загрузки мощностей, численно-
сти персонала, заработной платы, в принципе, можно существовать довольно долго.

А есть предприятия, которые ведут себя совершенно по-другому. Их руководи-
тели хотят чего-то добиться, они установили для себя новые ориентиры, они видят свою
организацию в будущем совсем не такой, как сейчас. Адаптацию они проходили, что-
бы не просто выжить, но и создать те новые качества своей компании, которые позво-
лят ей существовать долго и устойчиво, стимулируя менеджеров ставить перед собой

1 Ñèòóàöèÿ âçÿòà èç óêàçàííîé ñòàòüè È. Õàéòà, È. Ñóâîðîâîé, Ñ. Àãååâà.
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новые амбициозные цели и действовать так, чтобы эти цели были достигнуты. Поэто-
му наш прогноз — если все будет нормально, нас ждет еще один передел собственно-
сти. Рано или поздно стагнирующие предприятия неизбежно будут поглощены теми,
кто сегодня входит в фазу качественного развития, — компаниями, где есть то, что мы
назвали менеджментом роста.

Как управлять

Модернизацию управления начали с подбора новой команды управляющих. Глав-
ный лозунг: «Каждой задаче — имя, отчество и фамилию». И людей в команду подби-
рали с расчетом, чтобы не надо было объяснять, что конкретно делать, а можно было
ставить задачи по-крупному. Понимая, что умения работать в новых условиях нет ни у
кого, директора не боялись менять людей до тех пор, пока не находили подходящего.
При этом, однако, «успешные» стараются дать членам своей команды возможность
обучаться.

Своих ближайших помощников не контролируют по мелочам. Установка такова:
каждый на своем участке должен разбираться лучше, чем я, иначе зачем он нужен. Сами
же благодаря этому могут сосредоточиваться на самых важных вопросах.

Постарались сократить круг руководителей, участвующих в выработке стратеги-
ческих решений, выделив то, что принято называть правлением. Например, на «Балти-
ке» раньше в зале заседаний собирались человек 60—65, которые обсуждали все воп-
росы, начиная от стратегических и кончая тем, куда забить гвоздь. Сейчас в правлении
остались четыре директора по направлениям плюс генеральный директор. В таком со-
ставе правление собирается раз в неделю, а дальше каждый организует свою работу
так, как считает нужным. Это, собственно говоря, и есть команда, с которой решаются
основные вопросы.

В управлении стали активно использовать финансовое планирование. Сейчас аб-
солютно на всех изучаемых нами предприятиях создаются и контролируются бюдже-
ты. Сначала финансовый план использовали для того, чтобы «оцифрить» будущее, или,
как выразилась Галина Синцова, «знать, когда мы умрем». В дальнейшем «успешные»
превратили бюджеты в основной инструмент согласования интересов различных служб.
Способ — многократное уточнение бюджета, с тем чтобы увязать с предполагаемыми
поступлениями денег запросы различных служб. После этого стали использовать фи-
нансовый план для делегирования полномочий и распределения ответственностей (по
удачному определению Валерия Чернышева, «финансовый план — это квинтэссенция
всех ответственностей»).

Многие полномочия «успешные» делегировали на низшие уровни управления.
Однако никто из опрошенных не пошел по пути «холдингизации». Центробежные тен-
денции в холдинге обязательно появятся, и надо будет тратить силы на то, чтобы их
преодолевать. Понять, эффективно или нет то или иное подразделение, можно и не
давая ему самостоятельности, лишь наладив нормальный учет. Руководители подраз-
делений должны заботиться о том, что им поручено, например, повышать качество про-
дукции, заниматься технологиями и оборудованием. Если их пустить в абсолютно сво-
бодное плавание, добиться этого будет очень трудно.

Поэтому политика в отношении подразделений — максимум самостоятельности
при жестком контроле. В каком-то смысле на успешных предприятиях занимаются ими-
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тацией предпринимательства, напрямую не занимаясь управлением подразделения-
ми без крайней необходимости и всячески подчеркивая их самостоятельность.

Например, ЛОМО сейчас разделено на комплексы, в каждом из которых есть соб-
ственный маркетинг, производство, снабжение. Из центрального конструкторского
бюро были выделены разработчики конечных продуктов, которых тоже отдали в комп-
лексы. В каждом из комплексов созданы собственные финансово-экономические служ-
бы. Существует внутренний «банк» — центр, через который производятся расчеты меж-
ду комплексами, а также расчеты комплексов с централизованными службами и уп-
равлением. Примерно по такой же схеме работает «Алмаз».

На ЛОМО, для того чтобы жестко контролировать деятельность подразделений,
одновременно культивируя самостоятельность, введена система бюджетов, которые
комплексы должны ежемесячно защищать на правлении. Тех, кто с такими обязатель-
ствами не справляется, «санируют», а неэффективные или бесперспективные направ-
ления безжалостно закрывают, увольняя людей.

Помимо чисто финансовых рычагов контроля за подразделениями есть и дру-
гие. Скажем, стратегический маркетинг, который оставлен на высшем уровне управ-
ления. В ЦНИИТС, например, вся тематика, финансируемая из госбюджета, а это при-
мерно 30% от объема работ, идет через дирекцию института. Аналогичная ситуация и
на ЛОМО, где, как сказал Илья Клебанов, «по-настоящему маркетингом занимаются
генеральный директор и три его заместителя». Руководство контролирует все экс-
портные заказы, в частности, поставку спецтехники на экспорт через «Росвооруже-
ние». Кстати говоря, и служба качества на ЛОМО централизована, в комплексы ее не
отдали.

Как работать с людьми

Раньше от директоров нередко можно было услышать, что люди работают плохо,
потому что не боятся быть уволенными. Сейчас ситуация изменилась — появилась без-
работица. Но оказалось, что страх не порождает инициативу.

Отличие «успешных» состоит в том, что они поняли: мотивации, построенной на
негативе, недостаточно, необходимо создавать конструктивную атмосферу внутри кол-
лектива. «Конечно, подпор действует, — говорил нам директор завода «Балтика» Тай-
мураз Боллоев, имея в виду очередь из желающих работать на заводе, — но когда ат-
мосфера внутри коллектива имеет положительный знак, то это само располагает к де-
лам. Мы создали такую обстановку, когда у нас плохие люди просто не держатся, ухо-
дят».

Все, что делают «успешные» в этом направлении, построено на уверенности в том,
что, как выразился директор Фабрики одежды Санкт-Петербурга (ФОСП) Владимир
Михеев, «очень многие люди способны понять, если им объяснить». «Объясняю»,
«разъясняю», «добиваюсь, чтобы понимали» — вот так успешные директора меняют
привычку работать по-старому.

Для того чтобы объяснить, например, почему нужно работать больше, а заработ-
ная плата задерживается, директор должен к чему-то призывать. «Успешные» главной
темой объяснений сделали описание перспективы предприятия как стабильно рабо-
тающей системы, принадлежностью к которой сможет гордиться каждый работник.
А дальше — что для этого нужно от каждого работника.

1.4. Ìåíåäæìåíò è óñïåõ â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå
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Валерий Чернышев (ЗТЛ) уже сформулировал образ завода, который помогает
ему разговаривать с людьми и создавать ту самую внутреннюю систему мотивации:
«Это завод, который внутренне и внешне должен представлять собой евростандарт,
т.е. я смогу сказать: «Да, я могу сделать лопатки для «Дженерал Электрик»!»

На «Русских самоцветах» генеральный директор и все директора по направлени-
ям регулярно ходят в цехи. Там построена целая система информирования людей о
состоянии дел на фабрике и ее перспективах, о том, что делается и что предстоит сде-
лать. Ежемесячно проводятся совещания, где присутствуют все руководители сред-
него звена; генеральному директору можно задавать любые вопросы. Есть радиоузел,
по которому тоже регулярно выступает руководство предприятия, т.е. информация до-
водится практически до каждого, кто хочет что-то знать.

Такая работа с людьми дает свои результаты. Например, на ФОСП, где вопросам
информирования людей тоже уделяют очень много внимания, отметили, что если рань-
ше при встрече с руководством рабочие на линии спрашивали о том, когда повысят
зарплату, то сейчас — все ли хорошо с заказами и достаточно ли у фабрики работы.
На «Первомайской заре» при не очень большой пока зарплате удается удерживать ос-
новной костяк квалифицированных работников, потому что, по мнению директора Га-
лины Синцовой, там всегда работали с людьми откровенно и никогда не обманывали:
«Я говорила, что будет трудно, будет низкая зарплата, часть зарплаты не будет выпла-
чиваться. Это так было, но потом то, что обещали, всегда делали».

Естественно, в работе с людьми используются не только «объяснения». Порой,
когда руководители предприятий понимали, что не имеют возможности обеспечить
всех работой и достойной заработной платой, они шли на сокращения. Но при этом —
и здесь отличие «успешных» — они не пускали дело на самотек, не дожидались, пока
люди уйдут сами, недовольные низкой зарплатой или ее отсутствием, потому что по-
нимали: первыми уходят лучшие, люди, которые могут, хотят и умеют. «Насильствен-
ный способ, конечно, неприятен, очень труден, но гораздо более конструктивен. По
крайней мере, он оставляет больше приличных людей», — считает Валерий Черны-
шев, который, приняв ЗТЛ в критической ситуации, был вынужден уволить почти поло-
вину его работников.

Предъявляя очень высокие требования к персоналу, стремятся адекватно опла-
чивать работу. На «Балтике» уже несколько лет действует принцип постепенного по-
вышения заработной платы — на 10—15%. Но параллельно с ростом зарплаты повы-
шается спрос с работников: дисциплина, объем работ. В итоге на предприятие прихо-
дят работники более высокого уровня, а те, кто в таких условиях работать не может, —
уходят. «Кадровые изменения не обязательно означают, что кого-то нужно выгонять, а
кого-то приглашать. Нужно платить, и этот отбор произойдет сам собой», — говорит
Таймураз Боллоев. Интересно, что благодаря такому подходу на заводе удалось зак-
репить довольно много демобилизованных офицеров в возрасте 40—50 лет. Их при-
вычка к дисциплине, исполнительность, обязательность, честность оказались именно
теми качествами, которые нужны заводу.

На успешных предприятиях стараются сделать так, чтобы командой, ответствен-
ной за будущее предприятия, чувствовало себя не только высшее руководство заво-
да. На «Алмазе», например, придумали такую вещь, как «команда 500» — это пятьсот
кадровых работников, элита предприятия, которая ни при каких обстоятельствах не
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будет сокращаться. У членов «команды» будет более высокая зарплата, дополнитель-
ные социальные льготы, своя форма спецовок и удостоверений-пропусков. А уже вок-
руг элиты будут набираться наемные работники — и простые рабочие, и инженеры,
численность которых будет регулироваться в зависимости от загрузки предприятия.
Тех из наемных, кто будет этого заслуживать, со временем переведут в «команду».

Откуда что берется, или О роли личности в менеджменте

Наверное, многим руководителям будет трудно согласиться с тем, что, когда пла-
новая экономика начала стремительно разрушаться, все предприятия оказались в оди-
наково сложной ситуации. Нам могут сказать, что у тех предприятий, которые попали в
список успешных, ситуация была особой, например хорошая конъюнктура, или обнов-
ленные в последние годы советской власти за государственные деньги основные фон-
ды, или близость руководства к источникам государственных денег. Но это совсем не
так.

Например, возьмем «Хлебный дом». Казалось бы, хлеб всегда покупали и будут
покупать, но вот только после отмены дотаций потребление хлеба уменьшилось почти
на 30%. И делает его пока «Хлебный дом» на печах, которые пережили блокаду.

Или, скажем, завод СПУ. Отличный завод, строили финны, напичкан новейшим
оборудованием. Но когда завод построили, оказалось, что его продукция вообще ни-
кому не нужна, потому что делать он должен был системы ЧПУ для советских станкост-
роительных заводов, которые, как известно, стоят. «Завод, которого не должно было
быть», — говорит о своем предприятии его директор Владимир Стряпин. И он прав.

У достроечной стенки «Балтийского завода» в 1992 г. стоял атомный ракетный
крейсер «Петр Великий». Его строили по государственному заказу, на государствен-
ные, собственно, деньги. Денег не стало.

Завод «Красный выборжец» всю жизнь, помимо прочего, производил монетную
ленту. Ту самую, из которой чеканили копейки и рубли. Потом десятки рублей. Потом
«полтинники» и «стольники». А потом в России перестали делать монеты.

Возьмем «Первомайскую зарю» или Фабрику одежды Санкт-Петербурга (бывшую
им. Володарского). Очевидно, что, когда либерализовали импорт, предприятия лег-
кой промышленности легче всего было бы закрыть.

У «Русских самоцветов» в 1991-м 52% объемов составляли обручальные кольца,
потому что кольца эти, по словам Александра Горыни, «покупали связками и коробка-
ми» — в целях накопления. Теперь кольца покупают исключительно на свадьбы, да и
тех стало намного меньше, чем раньше, плюс совершенно абсурдный налог с прибыли
от переоценки драгметаллов в запасах и незавершенке.

Знаменитый теперь на всю страну пивоваренный завод «Балтика» строили две-
надцать лет. Оборудование, изготовленное в братской Чехословакии, все эти годы про-
лежало на стройплощадке. Директор «Балтики» Таймураз Боллоев начал с того, что
менял ржавые трубы. А потом, чтобы получить кредит на покупку сырья (своих денег
не было), ему пришлось заложить весь завод. И даже банк не верил, что получит день-
ги назад.

А еще есть завод «Звезда», который производил дизельные двигатели для бое-
вых кораблей и подводных лодок, судостроительная фирма «Алмаз», которая делала
быстроходные ракеты, катера и десантные корабли на воздушной подушке, Завод тур-
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бинных лопаток, который делал лопатки для энергетических турбин, ЦНИИ технологии
судостроения...

Руководитель любого из названных предприятий, без сомнения, нашел бы мил-
лион объективных причин, чтобы объяснить, почему они неуспешны. Но эти предприя-
тия успешны. Почему?

Вспомним начало 1990-х, когда в стране мгновенно разрушилось старое и нача-
ло появляться нечто новое. В этой ситуации у каждого руководителя был выбор. И каж-
дый этот выбор сделал.

Можно было пытаться не замечать, что происходит. Ждать стабильности — той,
которая была прежде. Многие так поступают до сих пор. «Минимум 50% руководите-
лей до сих пор не работают, а выживают. Сейчас ждут выборов президента, потом объя-
вят новое событие, которого будут ждать», — говорит Валерий Чернышев, директор
ЗТЛ.

Те, с кем разговаривали мы, повели себя по-другому. «Сначала я везде высту-
пала. Я искричалась, изнервничалась. Ни-че-го. Я ушла отовсюду и занялась фабри-
кой, потому что поняла: никто не поможет. Если сам не выкрутишься, ничего не полу-
чится», — рассказывала директор «Первомайской зари» Галина Синцова. Да, в начале
1990-х внешняя среда в одночасье стала агрессивной. Но, как ни крути, у каждого пред-
приятия были внутренние возможности — свобода. «Все зависит от меня» — в этом
суть выбора, который сделали «успешные».

«Единственно, что мы точно знали, что все меняется, и меняется непредсказуе-
мо. А мы хотим в этой ситуации выживать и по возможности максимально эффективно
работать в тех условиях, которые созданы», — говорит директор ФОСП Владимир Ми-
хеев, и это стало стержнем их философии управления.

Видимо, и впрямь стране не нужно столько фабрик, которые подобно ФОСП шьют
мужские пиджаки. Допустим, макроэкономический анализ показывает, что из каждых
десяти таких фабрик должна остаться только одна. Но какая из десяти должна остать-
ся? От чего это зависит?

Проведенное исследование убедило нас в том, что на переломном этапе, когда
старые советские предприятия фактически должны были родиться заново, абсолютно
все зависело от «мягких» факторов. И прежде всего таким фактором была личность
руководителя: его готовность взять на себя ответственность за будущее организации,
формулировать направление движения в условиях, когда все неопределенно, и, ко-
нечно, готовность меняться по ходу этого движения.

А что такое успех

Успешна ли компания, которая увеличивает объем продаж, но при этом не вкла-
дывает ни рубля в совершенствование технологии или разработку новых товаров? Ус-
пешен ли банк, купивший волей судеб пакет акций крупного предприятия, но не знаю-
щий толком, что нужно с этим предприятием делать, кроме как зарабатывать на конт-
роле за его финансовыми потоками?

Нам кажется, что говорить об успешности, опираясь только на финансовые пока-
затели, имеет смысл, лишь рассматривая существенно больший временной интервал,
нежели тот промежуток времени, который прошел с момента начала реформ в Рос-
сии.
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Почти у всех обследованных нами предприятий на протяжении ряда последних
лет наблюдается положительная динамика такого важного показателя, как объем про-
даж. Однако от других компаний, с которыми мы сталкиваемся, их отличает не только
и даже не столько это.

Мы понимаем «успех», «рост» как синоним слова «развитие» и вкладываем в него
прежде всего качественный смысл. Если у организации появляется знание своего по-
требителя, или способность быстро переналадить производство на выпуск пользую-
щегося спросом нового изделия, или система финансового планирования, помогаю-
щая осознанно управлять финансами, — одним словом, если у организации появля-
ются те качества, которых не было раньше, — можно точно сказать, что организация
развивается.

«Сейчас мы стали думать, зачем мы тут работаем, зачем приходим сюда каждый
день. Сначала — это прибыль, достойная жизнь. А теперь я поняла, что основная наша
цель — чтобы фабрика могла долго-долго работать в любых условиях», — сказала нам
Галина Синцова. Знание своего потребителя, новые каналы сбыта, подготовленный
персонал — это те новые качества, которых не было у «Первомайской зари» всего не-
сколько лет назад. Это — рост.

Когда менеджер говорит, что однажды понял: слово «выживать» должно исчез-
нуть из нашего лексикона, выживать уже нельзя, необходимо работать, — как сказал
нам директор «Балтийского завода» Олег Шуляковский, — это в нашем понимании тоже
свидетельство роста. Потому что «хватит выживать» означает появление у организа-
ции важнейшего качества — готовности не приспосабливаться к окружающей действи-
тельности, а воспринимать внешнюю среду лишь как условия, в которых организация
будет развиваться.

Характерно, что никто из наших собеседников не формулировал свои цели в виде
количественных показателей. «Это фабрика, которая поставила себе целью шить хо-
рошие костюмы. Это должно быть непрерывно проводящееся сейчас и в будущем со-
вершенствование самого производства». «Наш завод должен внутренне и внешне пред-
ставлять собой евростандарт». «Мне бы хотелось, чтобы нашу продукцию с гордостью
покупали женщины».

«Успешные менеджеры» формулируют свои цели в виде образов. Но зато цели в
их формулировке требуют придания организации тех свойств, которых у нее не было
до сих пор. Для них за этими целями-образами — конкретные действия, которые не-
обходимо предпринять.

Когда Олег Шуляковский говорит о том, что главный показатель, который он от-
слеживает, это объем продаж, приходящийся на одного работника, — это тоже цель-
образ, предполагающая конкретное действие, потому что он видит свой завод в сис-
теме мирового судостроительного рынка, точно знает, какой объем продаж приходит-
ся на одного работника на лучших верфях мира и, главное, что конкретно ему надо де-
лать, чтобы если не достигнуть, то хотя бы приблизиться к среднемировому показателю.

Пять признаков менеджмента роста

Видение перспективы. «Я все время стараюсь не сидеть на холодной земле. Я
стараюсь приподниматься и смотреть сверху на все эти дела». Строго говоря, на этой
цитате из разговора с Галиной Синцовой можно было бы закончить объяснения на тему
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«видения перспективы». Все, что делают «успешные», встроено в их представление о
будущем их организации.

Это скорее именно видение, а не расписанная стратегия. По выражению нобелев-
ского лауреата психолога Герберта Саймона, это напоминает след движения муравья,
спроецированный на бумагу. Если посмотреть на эту проекцию, мы увидим не прямую,
а ломаную, состоящую из множества отрезков, петель, тупиков. Но эта ломаная ведет
к муравейнику. Так и «успешные» ведут свою компанию в избранном направлении, иног-
да методом проб и ошибок, на каждом шаге сверяясь со своим образом будущего.

Опора на собственные силы. Когда директор «Хлебного дома» Валерий Федо-
ренко понял, что ему необходима реконструкция печей, он начал с бизнес-плана. Но
где искать деньги? В банке взять сложно, да и проценты высокие. «Все время думали,
где эти деньги взять, как их правильно использовать, как уменьшить издержки. Тогда
мы сами научились крутиться. Деньги нужно поставить к деньгам — собственным, тог-
да они появляются».

Правило «деньги к деньгам» работает железно. И «успешные» в отличие от дру-
гих очень быстро поняли: если нужны деньги, то последнее из того, что нужно де-
лать, — это искать инвестора. Потому что никто никогда не даст деньги тому, у кого
дела идут плохо. Отсюда — поиск внутренних ресурсов и резервов.

Когда в 1992 г. кардинально изменилась система расчетов, «Русские самоцветы»
оказались между двух огней. Поставщики металла требовали предоплаты, а торговля
брала товары только на реализацию, т.е. возникла ситуация, когда, по выражению Алек-
сандра Горыни, «нет протока капитала, некуда ему течь». Можно было во всем винить
Гайдара. А «Русские самоцветы», дав торговле небольшую отсрочку — иначе было не-
возможно, — стали думать, как и откуда взять металл. Носились по всей России, добра-
лись до Магадана и Читы, начали использовать отходы, пытались организовать скупку
золота у населения, запустили встречный обмен металла на продукцию, сделали все
что можно.

Превращение обстоятельств в возможности. Это, пожалуй, наиболее харак-
терная черта успешных менеджеров.

«Мы в Петербурге живем ближе к Европе» — это обстоятельство, географичес-
кое, считают сильной стороной своего предприятия и на полную катушку используют
менеджеры судостроительной фирмы «Алмаз», потому что в Петербурге бывают сот-
ни специалистов-судостроителей со всего мира, каждый из которых при желании мо-
жет, с одной стороны, стать источником ценнейших сведений о том, что происходит в
мире, каковы тенденции в мировом судостроении, а с другой — носителем информа-
ции о потенциале и возможностях «Алмаза».

Ориентация на конкретные действия. Как выясняется, ничего такого, что не
могут придумать другие, успешные менеджеры не делают. «Если вам будут говорить,
что все просто, — верьте. Это действительно просто», — посоветовали на ФОСП, ког-
да мы стали выпытывать у них нечто из области гениальных стратегий. Но есть одно
принципиальное отличие: они ориентированы на конкретные действия.

«Я почувствовал, что это дело очень интересное, и мы срочно купили лицензию
на производство сухих заквасок», — объяснил руководитель «Хлебного дома». Теперь
эти закваски покупают малые пекарни по всей стране.
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Если «успешные» приходят к выводу, что то или иное решение способствует —
или мешает — движению в выбранном направлении, это осознание немедленно пре-
вращается в план конкретных действий и начинается реализация этого плана. Когда
на ЗТЛ поняли, что надо увольнять людей, — этот план начал реализовываться, как бы
тяжело это ни было с любой точки зрения. «Весь вопрос в осознании, что это действи-
тельно необходимо. Вот и вся проблема», — говорит Валерий Чернышев. «Осознал —
действуй!» — вот девиз «успешных».

Концентрация на главном. Понимая, что есть вещи, от которых в наибольшей
степени зависит будущее организации, «успешные» научились концентрировать име-
ющиеся ресурсы на решении проблемы, которую в данный момент они считают при-
оритетом номер один.

Если директор ЗТЛ считает, что сейчас самое главное — выполнение экспортно-
го заказа, поскольку мировой рынок турбинных лопаток элитный и прорваться на него
очень сложно, он лично отслеживает и контролирует все, что с этим связано. «Я каж-
дую телеграмму за рубеж, — а их десятки еженедельно проходит, — все время сам
проверяю. Чтобы, не дай Бог, кто-нибудь не обронил дурацкую фразу по простоте на-
шей российской», — говорит Чернышев.

«Если над проблемой работать каждую неделю, то проблема решится», — сказа-
ла Галина Синцова. Лучше не скажешь.

Как менеджеры роста будут развивать достигнутый успех

Сейчас можно говорить о том, что для «успешных» заканчивается период адапта-
ции. Директора изменились сами и адаптировали свои организации к новым услови-
ям. А дальше?

Прогнозы — вещь, как говорится, неблагодарная. И все же мы возьмем на себя
смелость высказать свои предположения о том, что будет происходить в будущем на
успешных предприятиях.

Будет акцентировано внимание на работе с персоналом, формировании «нацио-
нальной идеи» в рамках организации, использование этого как одного из элементов
мотивации работников к высокопроизводительному труду.

Будет продолжаться агрессивная маркетинговая политика, ориентированная на
максимальное увеличение своей доли на рынке с применением самых изощренных
методов борьбы. Наверняка «успешные» попытаются расширить рынки за счет зару-
бежных стран. Обязательно останется ориентация на потребителя, а не на борьбу с
конкурентами.

Не произойдет революционных изменений в организационных структурах. «Ус-
пешные» скорее всего сделают акцент на использовании современных информацион-
ных систем, возможности которых в плане управления используются далеко не в пол-
ной мере. Будет продолжаться работа по стимулированию «внутреннего предприни-
мательства», особенно нацеленного на инновации, как в разработке новых продуктов,
так и в совершенствовании технологий.

Основной заботой в плане производства будет придание ему способности очень
быстро приспосабливаться к выпуску новых видов продукции.

Скорее всего у успешных директоров не будет проблем с привлечением инвес-
тиций, когда они им понадобятся. Имидж высококлассных менеджеров, подтвержден-
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ный выдающимися финансовыми показателями, максимально облегчит •им доступ к
банковским ресурсам. Уважительное отношение к акционерам, конструктивные взаи-
моотношения с ними, высокие дивиденды, которые они наверняка будут выплачивать,
упростят им получение денег с рынка капитала путем эмиссии. (Между прочим, уже
сейчас, судя по всему, именно у «успешных» нет особенных проблем с привлечением
денег. Например, «Балтика» и «Первомайская заря» уже нашли стратегических иност-
ранных инвесторов, а «Хлебный дом» оказался одним из первых российских предпри-
ятий, реально сумевших собрать деньги путем вторичной эмиссии и, более того, ис-
пользовать собранные деньги строго по назначению.)

Наверное, менеджмент роста для некоторых из наших успешных предприятий ско-
рее аванс. Бизнес есть бизнес.

Но все же для большинства успешных предприятий «выживание» закончилось.
Готовность к прорыву — именно такие ощущения появились у нас после интервью с
менеджерами роста. Вот что сказала нам Галина Синцова: «Для меня возврата нет в
прошлое. Будет возврат — я уйду куда-то. Работать, как раньше, я не могу. У меня слиш-
ком крыша открылась. Ее уже не закрыть, эту крышу. Сейчас стало интереснее рабо-
тать... Я считаю, что мы можем быть процветающей фирмой. Вот еще немножко, еще
немножко...»

Ï ð à ê ò è ÷ å ñ ê à ÿ  ñ è ò ó à ö è ÿ  2

Гарвард корпоративной Америки1

Анатолий Жуплев, Владимир Шеин

Прагматичные американцы, подводя итоги уходящего двадцатого столетия, вы-
деляли лучших предпринимателей, менеджеров века, вклад которых в развитие эко-
номики и общества наиболее весом.

Лучшим менеджером двадцатого столетия признан председатель совета дирек-
торов корпорации «Дженерал электрик» Джек Уэлч. В последнем десятилетии уходя-
щего века именно «Дженерал электрик» наращивала свои показатели, постоянно вы-
тесняя из числа лидеров мирового бизнеса быстро растущие японские и европейские
компании, а с 1996 г. прочно заняла место лидера, подтвердив его в очередной раз в
рейтинге 1000 лучших компаний мира 2000 г.

Что же сделал Джек Уэлч за два десятилетия руководства корпорацией, как су-
мел превратить ее в динамичную и агрессивную компанию, умело трансформируя одну
из крупнейших американских компаний в условиях меняющейся мировой экономики и
все возрастающей конкуренции со стороны азиатских компаний?

Прежде всего отметим личность самого Джека Уэлча. В этом году ему исполнит-
ся 65 лет, и по внутренним правилам корпорации он должен сдать дела преемнику. И,
несмотря на «икону американского бизнеса», сделанную усилиями прессы из Джека
Уэлча, особого беспокойства у председателя Совета директоров нет, так как он убеж-

1 Äèðåêòîð. 2000. ¹ 10.
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ден, что на смену ему должен прийти менеджер, способный не столько продолжить
его дело, но, главное, привнести свое видение будущего «Дженерал Электрик». Пред-
седатель Совета директоров корпорации должен быть лидером, способным принимать
перспективные решения.

Сам Джек Уэлч, придя в «Дженерал Электрик» в 1961 г. на позицию младшего ин-
женера, был обескуражен уровнем бюрократизации крупной компании. Знания и опыт
работы убедили его в том, что для динамичного развития крупной корпорации каждое
ее подразделение должно вести себя как небольшая компания, способная выживать
за счет мобильных решений.

Итак, первый исходный тезис: образование и собственное видение будущего кор-
порации!

Конечно, в основе признания его права на собственную позицию лежал квалифи-
цированный труд на доверенных участках и поддержка со стороны руководителей. Но
это уже относится больше к общей системе работы с персоналом, принятой в амери-
канской практике, при этом «Дженерал Электрик» не являлась исключением. В 1972 г.
Джек Уэлч был назначен вице-президентом, а в 1981 г. собрание акционеров поддер-
жало решение Совета директоров корпорации о назначении Джека Уэлча на пост пред-
седателя Совета директоров,

Именно с этого момента начинается в полной мере то преобразование корпора-
ции, видение которого сформировалось у Джека Уэлча и дополнилось практикой ра-
боты на разных управленческих уровнях.

Основные этапы:
1. Перестройка всей корпорации по принципу малых компаний с одновременным

проведением политики максимально полной загрузки и использования персонала с
высвобождением незагруженного персонала («зачем платить тем, кто ничего не при-
носит?»). Позже эту линию перестройки корпорации назовут реструктуризацией, о
важности и необходимости которой так много говорят сейчас российские руководи-
тели всех уровней, но ничего не делают по двум причинам: не имеют четкого видения
будущего корпорации и не могут убедить в этом акционеров, потребителей и всех дру-
гих участников корпоративных отношений. Кстати, несмотря на ожесточенную критику
действий «Дженерал Электрик» в сфере сокращения персонала (в любой экономичес-
кой сфере высвобождение персонала встречает естественное сопротивление), и дру-
гие крупные американские компании, например IВМ, проводили аналогичную полити-
ку в управлении персоналом.

2. Упрощение организационной структуры, сокращение уровней управленческой
вертикали, что позволяет упростить принятие решений и повысить ответственность
управляющих. Принципиальной следует считать прозрачность и простоту принятой
модели структурной перестройки, в основе которой

·  «ядро», включающее производство той продукции, с которой корпорация на-
мерена конкурировать на мировых рынках;

·  «технологический круг», технологическое обеспечение основного производ-
ства на базе правильно выбранных современных технологий;

·  «круг сервиса», включающий информационные, инжиниринговые, строитель-
ные, кредитные и другие учреждения. Параллельно проходила процедура избавления
от неперспективных подразделений, руководителям которых был предложен очень
жесткий рецепт «исправляй, закрывай или продавай».
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При этом самым сложным было предвидение будущего развития корпорации,
поскольку даже акционеры поначалу не поддерживали распродажу, по сути, ее пятой
части. Вырученные от распродажи деньги и полученная прибыль вкладывались в по-
купку перспективного бизнеса — финансовые услуги и медиа-бизнес.

В российской практике все эти действия получили звучное наименование дивер-
сификация, что подразумевает перестройку управления с одновременным избавле-
нием от неэффективных производств и приобретением или развитием выгодных пред-
приятий.

Исходным здесь следует считать неприятие как корпорации в целом, так и ее от-
дельных подразделений как самостоятельного вида бизнеса, подразумевающего за-
конченный конкурентоспособный цикл оборота капитала в ходе производства товаров
и услуг.

«Бизнес — это простая вещь» — таков был лозунг Джека Уэлча. Чтобы преуспеть,
необходимо производить дешевле, быстрее и лучше всех, а для этого надо повышать
производительность и оперативность управления и внедрять как можно больше инно-
ваций.

3. Следующим системообразующим эвеном явилась политика в работе с персо-
налом (или, по привычным российским определениям, кадровая политика).

Отметим сразу принципиальное различие в подходах: работа с персоналом под-
разумевает индивидуальный подход, основанный на максимальном выявлении и рас-
крытии потенциала каждого работника. Работа с кадрами подразумевает решение за-
дач за счет умножения усилий работников (физических на первом этапе развития со-
ветской экономики, умственных на последующих этапах. Другими словами, мы рас-
считываем на традиционную житейскую мудрость: берем не умением, а числом, — как
раз этот традиционный житейский подход в конкурентной экономике приводит к неиз-
бежному проигрышу).

Между руководителями и рядовыми исполнителями не было эффективного диа-
лога, в результате чего менеджеры не хотели что-либо менять, а работники не знали о
возрастающих требованиях. Джек Уэлч считал, что необходимо разрушить границу меж-
ду начальником и подчиненными, что менеджеры должны быть лидерами, а не просто
управленцами. Для этого менеджерам надо было в первую очередь научиться быстро
решать проблемы в рамках их компетенции на основе самостоятельности и инициати-
вы. Рабочие и сотрудники подразделений и офисов получили право собираться и са-
мостоятельно решать, что можно улучшить на производстве.

Джек Уэлч внедрил культуру постоянного обучения.
В Кротонвиле работает учебный центр, в котором проходят стажировку все ме-

неджеры корпорации. Сам Джек Уэлч не реже одного раза в месяц встречается с мо-
лодыми менеджерами, знакомится с каждым новичком, узнает его имя и место рабо-
ты и обязательно читает лекцию. При этом Джек Уэлч исходит из тезиса, известного
всем менеджерам: «Даже если один работник работает лучше всех, он никогда не смо-
жет заменить команду единомышленников. Слаженная команда всегда будет работать
лучше, чем талантливый одиночка».

В начале каждого года, в январе, Джек Уэлч встречается с 600 менеджерами выс-
шего звена. Сам факт участия в такой встрече имеет огромное значение, поскольку
именно здесь происходит передача видения будущего корпорации топ-менеджерам.
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Джек Уэлч доводит до каждого из них ясную мысль: стремитесь все делать с каждым
днем все лучше и лучше, не надо бояться невыполнимых целей; пытаясь достичь не-
возможного, вы добьетесь большего, нежели просто выполняя реалистичные и выпол-
нимые планы.

Управленческая команда «Дженерал Электрик» достаточно хорошо демонстри-
рует принципы работы с персоналом — среди топ-менеджеров можно встретить вы-
ходцев из стран Юго-Восточной Азии и Латинской Америки, что особенно важно при
транснациональном характере корпорации. «Дженерал Электрик» сумела распростра-
нить корпоративную культуру компании по всему миру, однако при этом не уничтожи-
ла национальных и культурных особенностей работников, что позволяет компании уве-
ренно чувствовать себя на мировых рынках. При этом «Дженерал Электрик» не только
распространяет свои стандарты по всему миру, но и очень активно воспринимает идеи
с мест.

Учитывая акционерную суть корпорации, Джек Уэлч в 1980-х годах ввел опционы
на ее акции не только для топ-менеджеров, но и для рабочих, позволив им не только
почувствовать свою причастность к корпорации, но и заработать на росте курсовой
стоимости акций. Отметим также, что дивидендная политика как неотъемлемый атри-
бут акционерной компании ориентирована на рост по мере развития компании.

Именно продуманная и открытая работа с персоналом послужила фундаментом
успеха корпорации. «Дженерал Электрик» получила гордое наименование «Гарвард
корпоративной Америки», а Джек Уэлч по праву признан лучшим менеджером двадца-
того столетия.

4. Обеспечение конкурентоспособности компании на внутреннем рынке, на пер-
вом этапе по отношению к японским, а затем к европейским и другим азиатским ком-
паниям. Чтобы удержать зарубежные рынки сбыта, необходимо было своевременно
вкладывать капитал в покупку зарубежных компаний. Сначала это были компании Фран-
ции (медицинское подразделение «Thompson S.A.», кредитная компания «Sovac»), за-
тем немецкие и японские компании и т.д. «Дженерал Электрик» приобрела иностран-
ные компании, занятые обслуживанием авиадвигателей, финансовые структуры, спе-
циализирующиеся на кредитовании, информационные сети и системы спутникового
вещания.

При покупке компаний прослеживается тенденция, вовремя уловленная и успешно
реализованная Джеком Уэлчем, — концентрация основных прибылей в сфере услуг. В
дополнение к традиционным для корпорации услугам по доставке и монтажу оборудо-
вания расширяются кредитование и лизинг, инвестиционные услуги и масс-медиа.

Ранее других корпораций была реализована цепочка: производство — кре-
дитование покупки — продажа — сервисные услуги.

На первом месте остается производство, но в новых рыночных нишах надо было
обеспечивать и сервисные услуги, ориентируясь на принципиально новые подходы.
Так, в «Дженерал Электрик» была разработана система дистанционного мониторинга
параметров работы сложного оборудования у клиентов, которая сама стала продук-
том продажи.

Естественно, мы выделили главные моменты в управленческой стратегии Джека
Уэлча, оставив за рамками статьи многие важные и интересные решения. К их числу
можно отнести программу повышения качества под интригующим названием «Шесть
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Сигма», подразумевающую снижение коэффициента ошибок до 3,4 погрешности на
1 млн. операций (качество услуг 99,9997%). Программа потребовала проведения со-
ответствующего тренинга всех без исключения работников.

Были неудачи и в финансовом бизнесе, и в реализации продукции. Другими сло-
вами, путь Джека Уэлча не был усыпан розами. Но ясное видение будущего, реализа-
ция основополагающих механизмов ведения любого бизнеса (миссия-стратегия — ре-
структуризация—диверсификация — оптимальная организационная структура — внут-
ренняя и внешняя конкурентоспособность) с опорой на открытую и ответственную по-
литику работы с персоналом привели к стабильной и эффективной работе корпорации,
лидера мирового бизнеса.

В заключение заметим, что «Дженерал Электрик» входит в список 80 крупнейших
транснациональных корпораций (из числа 100 крупнейших в мире транснациональных
корпораций, согласно докладу ЮНКТАД «The World investment Report 1996». New York
and Geneva, 1996), инвестирующих свои капиталы в экономику России. «Дженерал
Электрик» имеет заграничные активы свыше 34 млрд. долл., численность персонала
на заграничных предприятиях превышает 36 тыс. человек.

Например, «Дженерал Электрик» наряду с другими американскими компаниями
(«Pratt and Witny», «Boinq» и др.) участвует в реализации крупномасштабного проекта
производства нового российского самолета ИЛ-96МТ.

«Дженерал Электрик» наряду с другими компаниями использует следующий путь
продвижения на российский рынок: массовый ввоз для продажи в России своей про-
дукции, формирование у потребителей устойчивого представления о качестве това-
ров и торговой марке, создание инфраструктурных объектов для сбыта, послепродаж-
ного обслуживания и широкой рекламной кампании.

Следовательно, на внутреннем российском рынке уже происходит конкуренция с
продукцией «Дженерал Электрик» — поэтому необходимо знать особенности управ-
ленческой политики конкурента.
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óñïåøíîé ðàáîòû. Ïðîàíàëèçèðóéòå ñâÿçü ýòèõ ïðè÷èí ñ ñîäåðæàíèåì
ìåíåäæìåíòà.

2. Íà ïðèìåðàõ ïîêàæèòå ðàçíèöó ìåæäó ðóêîâîäñòâîì â óñëîâè-
ÿõ ïëàíîâîé àäìèíèñòðàòèâíîé ñèñòåìû è ìåíåäæìåíòîì â óñëîâèÿõ
ðûíî÷íîé ñèñòåìû.

3. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû ýôôåêòèâíîãî è íåóäà÷íîãî ïðèìåíåíèÿ èí-
ñòðóìåíòîâ ìåíåäæìåíòà íà ëþáîì ïðåäïðèÿòèè. Êàê êîíêðåòíî ïðî-
ÿâëÿåòñÿ ïðèìåíåíèå ýòèõ èíñòðóìåíòîâ?

4. Ïðîàíàëèçèðóéòå ïðàêòè÷åñêóþ ñèòóàöèþ 1. Îòâåòüòå íà ñëå-
äóþùèå âîïðîñû:
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·  ïî÷åìó äðóãèå ïðåäïðèÿòèÿ ðàáîòàþò íåýôôåêòèâíî;
·  ÷òî ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì ôàêòîðîì óñïåõà íà ýòèõ 13 ïðåäïðèÿ-

òèÿõ?
Ñîñòàâüòå òàáëèöó ôàêòîðîâ óñïåøíîãî ìåíåäæìåíòà ïî ýëåìåíòàì

ìåíåäæìåíòà, ò.å. ñòðàòåãèè, ïåðñîíàëó, è ïî ïðåäïðèÿòèÿì, îïèñàí-
íûì â ïðàêòè÷åñêîé ñèòóàöèè 1.

5. Ïðîàíàëèçèðóéòå ñèòóàöèþ 2. Îòâåòüòå íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:
·   ñôîðìóëèðóéòå ôàêòîðû óñïåõà êîìïàíèè «Äæåíåðàë Ýëåêòðèê»

ïî ýëåìåíòàì ìåíåäæìåíòà;
·   â ÷åì îòëè÷èå è ñõîäñòâî ôàêòîðîâ óñïåõà ðîññèéñêèõ ïðåäïðè-

ÿòèé (ïðèìåð Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà) è «Äæåíåðàë Ýëåêòðèê»?
6. Êàêèå ýëåìåíòû óñïåøíîãî ìåíåäæìåíòà, ïðèâåäåííûå â ñèòó-

àöèÿõ, ïðèìåíÿþòñÿ èëè ìîãóò áûòü ïðèìåíåíû íà èçâåñòíîì âàì ïðåä-
ïðèÿòèè?
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