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ВВЕДЕНИЕ

Командно-административная система сформировала весьма специфический тип руководителя, выросшего в условиях планового хозяйства (при отсутствии стратегического планирования на всех уровнях), в условиях централизованного снабжения и тотального дефицита, в условиях диктата производителя и устанавливаемой сверху цены на продукцию. Добавим ещё, в условиях медленно меняющейся внешней среды, что предопределило отношение к организации как к замкнутой системе. Её главной задачей ставилось не выработка адекватной реакции на изменения внешней среды, а снижение себестоимости, выполнение и перевыполнение плана, уменьшение текучести кадров и т. п.

Считалось почти нормой, когда, скажем, Московскому телевизионному заводу планировалось выпустить 40 тысяч телевизоров и по этому же плану ему поставлялось 20 тысяч корпусов. Оставшиеся 20 тысяч корпусов ни на каком рынке купить было невозможно, поскольку такого рынка просто не существовало. Их можно было только "выбить", "достать". Что и возлагалось на руководство завода. Есть очень большие сомнения, что на нашей советской ниве воспетые западной прессой столпы менеджмента Генри Форд и Ли Якокка смогли бы добиться сколь-нибудь ощутимых результатов. Значительно более вероятным для них было бы оказаться на скамье подсудимых.

Наши руководители – это прежде всего хорошие организаторы, жёсткие, волевые люди, исповедующие автократический метод руководства и переговоры с позиции силы, не разделяющие понятия "я" и "моя организация", во взаимоотношениях с государством зачастую ориентирующиеся не на соблюдение законов, а на уклонение от них.

Вспомним, какие личности руководителей подняты на щит в наших произведениях тех лет. Это начальник строительства Батманов из ажаевского романа "Далеко от Москвы", чей организаторский талант позволил наперекор всем прогнозам проложить нефтепровод в установленные сверху сроки. Это прекрасно сыгранный М. Ульяновым председатель колхоза из одноимённого фильма или герой Е. Урбанского из фильма "Коммунист", которые вопреки всем преградам достигли своих целей. Умение решать поставленные задачи "наперекор", "вопреки" обстоятельствам – вот что ценилось в управленческом персонале!

В новых экономических реалиях оказалось, что эффективной работе руководителей препятствуют стереотипы, которые сформировались у них за долгие годы. О каких, собственно, стереотипах идёт речь? Прежде всего это стереотип единственности решения. Многие люди, и руководители в том числе, считают, что существует единственное, правильное решение любой социально-экономической проблемы. При обучении управленческого персонала я часто слышу обращённые ко мне слова: "Валерий Яковлевич, а как правильно?" Стоит большого труда убедить директорский корпус, что в экономике нет правильных решений. Что варианты решений социально-экономических проблем могут и, как правило, оцениваются по нескольким критериям и, следовательно, всё зависит от того, какие критерии будут выбраны для оценки вариантов и какова система предпочтения у лиц, принимающих решения.

Подобные рассуждения мне не раз приходилось повторять с экрана телевизора во время работы ведущим телевизионной программы "Человек в рыночной экономике" на канале "Российские университеты". У меня нет оснований полагать, что только мне известны слова гамбургского банкира С. Гейне, произнесённые в адрес своего племянника поэта Генриха Гейне: "Если бы он чему-нибудь научился, ему не пришлось было бы писать книги". Поэтому читатель, надеюсь, согласится со мной, что не стоит питать излишних иллюзий относительно массовости телевизионной аудитории, покорённой моими аргументами относительно критериев. Стоит добавить, что слово "критерий" вообще не из лексикона российских руководителей и учить их осмысленному использованию этого термина – одна из очень не простых задач.

Другой не менее живучий стереотип: "Любую проблему можно решить простыми средствами". Нам ведь многие годы внушали: "Не боги горшки обжигают", "Любая кухарка может управлять государством", "Незаменимых людей нет" и т. п. Ну, на уровне горшков, вроде, большинству уже понятно, что хорошо обжигать горшки способны лишь боги в гончарном деле. А к каким результатам привели кухарки, управляя государством, и говорить нечего. При решении задач, стоящих перед предприятиями, организациями и регионами, также всё обстоит не так просто. К сожалению, укоренившаяся в сознании мысль, что накопленного опыта и здравого смысла достаточно для принятия эффективных управленческих решений, породила негативное отношение у руководителей к современным управленческим технологиям. Отсюда недооценка и незнание основ системного анализа и стратегического планирования, неприятие концепции маркетинга, непонимание своего места в инвестиционном процессе и неумение управлять им.

Один из укоренившихся стереотипов – это взгляд на переговоры как на конфликт интересов, который можно разрешить исключительно силовым путём. Кому из нас не знакомо такое поведение руководителей на переговорах: тяжёлый взгляд, редко обращаемый на партнёра, медленная речь с большими паузами между словами (чтобы придать больший вес произносимому), а то и просто игнорирование противоположной стороны. И когда, например, при обучении директорского корпуса я говорю: "Переговоры с потенциальным инвестором нужно вести, стоя на коленях и не теряя собственного достоинства", этот тезис встречает поначалу иронические улыбки. Ещё бы ! Мы же привыкли к другой формуле: "Вы дайте мне деньги, а что с ними делать, я и сам знаю". А то, что из всех бизнес-планов только 7–10 процентов получают инвестиции, – остаётся за кадром.

Казалось бы, молодые предприниматели будут свободны от прежних стереотипов. Ан нет. Фамусовское "Учились бы, на старших глядя" вполне отражает сегодняшние реалии. Да и у кого ещё можно было учиться? Западные школы менеджмента далеки и в географическом, и в содержательном смысле. Далеки от российской действительности. И, кроме того, минувшее десятилетие позволило наиболее удачливым предпринимателям, используя несовершенство отечественного законодательства, наличие массы свободных рыночных ниш, в основном на коротких операциях, обеспечивающих в то время норму прибыли, значительно превышающую 100%, не только составить себе значительные капиталы.

Жизнь тоже учила этих сильных, ярких личностей, многие из которых получили первоклассное математическое или инженерное образование и потому обладали системным мышлением. Она убеждала их, что можно не обращать внимание на многие "мелочи". Не придавать значения отсутствию на фирме скоординированной управленческой команды, когда все идеи и все решения по их реализации принадлежат первому руководителю – основателю фирмы. Не замечать, что не отработана система принятия решений, что отношения в организации построена на неформальной основе. Не особенно беспокоиться по поводу явных недостатков в управлении финансовыми потоками, в построении службы маркетинга, по поводу проколов на переговорах с партнёрами из-за слабого владения современными технологиями переговоров. У руководителей и менеджеров крепла вера, что они всё знают (знают всё необходимое для дела) и всё могут.

Эта точка зрения верховодила в российском менеджменте определённое время. До тех пор, пока норма прибыли существенно уменьшилась, когда стали появляться конкуренты, когда фирмы менее удачливых коллег прекращали своё существование. И тут оказалось, что мы не всё знаем, не всё, нужное для дела. Причём выяснилось, что проблема не в том, чтобы приобрести новые знания по уже упоминавшимся выше отдельным разделам менеджмента. Она в том, чтобы сформировать новый тип управленца-профессионала. А наш менеджер станет таковым только в том случае, если он, во-первых, воспримет новую управленческую философию. Во-вторых, проникнется новой экономической психологией. И, в-третьих, овладеет комплексом современных управленческих технологий.

Значит, система подготовки российских менеджеров и должна формировать у них новую управленческую философию (А), новую экономическую психологию (Б) и обучать их современным управленческим технологиям (В).

А – это система взглядов, в основе которой лежит представление об организации как об открытой системе, видящей свою основную цель в эффективном взаимодействии с внешней средой.

Б – это система деловых отношений, предусматривающая:

· преодоление старых стереотипов,

· формирование новых стереотипов,

· формирование новых социальных норм и ценностей в деловых взаимоотношениях.

В – это современные технологии командной работы, переговоров, стратегического планирования, организации маркетинговой деятельности на фирме, управления финансовыми потоками, управления инвестиционным процессом и некоторые другие.

До 40% продаж успешных американских компаний обеспечиваются новыми продуктами, новыми услугами, новыми идеями. Ставка на инновации придаёт американскому бизнесу уникальную способность адаптироваться к неопределённости и повышающейся сложности процессов, происходящих во внешней среде. Но специалисты говорят, что выигрывает не тот, кто выдвинул лучшую идею, лучшую концепцию, а тот, кто сможет реализовать их. Эффективная реализация идей напрямую связана с обучением не отдельным умениям и навыкам, а в целом деятельности менеджера.

Предлагаемая вниманию читателя книга и посвящена изложению основ технологии управленческой деятельности в двух актуальных направлениях: командной работе (технологии коллективной выработки решений и использованию для этой цели системного анализа) и переговорах.

Рекомендации, помещённые в книге, сформулированы на основе обобщения опыта более чем двадцатилетней работы автора по обучению управленческого персонала, руководителей предприятий и организаций и администрации регионов в рамках программ Государственной инвестиционной корпорации, Советником которой автор является, программ МВА и президентской программы подготовки менеджеров Академии внешней торговли, Академии народного хозяйства при Правительстве РФ, Высшей школы экономики. Несколько лет были отданы обучению руководителей разного уровня нефтяных компаний "ЮКОС" и "ТНК", банка "МЕНАТЕП". В разные годы автор также взаимодействовал с такими организациями, как АО "Автоваз", АО "Автосвет", НПО "Машиностроение", НПО им. Попова, Росагрофонды, ФНПР и её отраслевые ЦК, а также с рядом частных фирм.

Отсутствие рекламаций на указанные программы за минувшие годы даёт автору основания надеяться, что высказанные в книге положения не будут безоговорочно отторгнуты читателями и принесут им некоторую пользу. Несомненное удовольствие автору доставило бы обращение к нему хотя бы одного из читателей со словами: "Я прочитал кусочек вашей книги от корки до корки".

a

1. МЕНЕДЖМЕНТ. ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ. ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ СХЕМА ОРГАНИЗАЦИИ

a

Эпиграф:

– Корова, куда плывешь?
– В Африку.
– Так Африка в другой стороне!
– Какая разница. Все равно не доплыву.

a

1.1. Понятие организации и менеджмента

У нас с Вами, уважаемый читатель, задача все-таки доплыть. Она осложнена тем, что в многочисленных книгах по менеджменту и отдельным его направлениям одни и те же понятия трактуются по-разному. Это относится в первую очередь к таким понятиям, как цель, внешняя и внутренняя среда, объект управления, функциональная схема организации и др. [1, 5, 9, 10, 14 (См. здесь и далее список литературы).] Конечно, мы помним высказывание Марка Твена: "Нет лучше способа испортить с человеком отношения, чем заявить ему: “Вы не так рассказываете этот анекдот”. А потом рассказать его по-своему". Но рассматриваемые в этой книге управленческие технологии построены на приведенных выше базовых понятиях, что требует исключить неоднозначное их толкование.

Итак, сначала о самом предмете . Определим менеджмент как теорию и практику управления организациями. Под организацией будем понимать группу людей, которые сознательно объединяют свою деятельность для достижения общей цели (целей). Раскрывая содержание термина, уточним, что группа людей будет считаться организацией, если:

· есть не менее двух человек, которые считают себя частью этой группы;

· имеется не менее одной цели, которые воспринимаются всеми членами группы как общие;

· по крайней мере часть членов группы работают вместе, чтобы достичь значимой для всех цели.

Исходя из приведенных определений попробуйте для тренировки установить, являются ли организацией:

· люди, пришедшие на митинг;

· политическая партия;

· члены акционерного общества;

· банда рэкетиров;

· вкладчики сбережений в коммерческом банке.

Организации бывают формальные и неформальные. Если отношения между членами организации определены некими формальными правилами, получаем формальную организацию. Если же такие правила не установлены, организация неформальная.

Организациям присущи следующие характеристические признаки:

· наличие ресурсов (материальных, трудовых, финансовых, информационных);

· взаимодействие с внешней средой (откуда, собственно, организация и получает ресурсы и в которой находит потребителей для своей продукции и услуг);

· горизонтальное и вертикальное разделение труда;

· наличие управления, как составной части деятельности.

Организации преобразуют ресурсы в продукцию и услуги.

Управление организацией – это процесс планирования, организации, мотивации и контроля, необходимый для достижения целей организации.

Перечисленные четыре функции управления объединены связующими процессами – коммуникацией и принятием решений.

Прежде чем расшифровать все перечисленные понятия, целесообразно рассмотреть функциональную схему организации. Это позволит применить для их определения системный подход.

a

1.2. Функциональная схема организации

В самом простом случае функциональная схема организации принимает вид, представленный на рис. 1.1.
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Рис. 1.1. Функциональная схема организации

В любой организации при выработке каждого конкретного решения есть люди, вырабатывающие это решение, и люди, это решение реализующие (исполнители). Первые образуют управляющую систему. Вторые – объект управления. В более общем случае и управляющую систему, и объект управления составляют люди и техника. Например руководство предприятия во всеоружии средств оргтехники выступает в качестве управляющей системы, а отделы и цеха, имеющие соответствующее оборудование, – как объекты управления.

В деятельности практически любой организации можно выделить шесть функциональных областей, в которых заняты члены организации. Это:

· производство,

· маркетинг,

· финансы,

· управление персоналом,

· руководство (лидерство),

· информационное обеспечение.

Каждое решение, как правило, затрагивает отдельные стороны деятельности предприятия, т. е. те или иные функциональные области: производство, финансы, маркетинг и др. Если решение направлено, например, на совершенствование производства, то объектом управления будут люди, работающие в производственных подразделениях. В этом случае все остальные подразделения предприятия (все остальные функциональные области), образуют внутреннюю среду организации. Если же решение адресовано службе маркетинга, то уже она предстанет объектом управления, а производство вместе с финансами, управлением персоналом, руководством и информационным обеспечением будут отнесены к внутренней среде. Другими словами. Внутренняя среда организации при выработке каждого конкретного решения включает не все, а лишь вполне конкретную часть подразделений организации (функциональных областей).

В каких же случаях можно говорить о внутренней среде в целом? Очевидно тогда, когда речь не идёт о принятии и реализации решения. Например при стратегическом планировании одним из этапов является анализ факторов внешней и внутренней среды. Здесь рассматриваются все функциональные области внутренней среды без выделения объектов управления, имея в виду лишь выяснение вопроса, как эти факторы влияют на достижение заявленных целей организации. И тут мы вправе говорить о внутренней среде в целом.

Тем не менее понятие объекта управления является исключительно важным. И форма, и содержание решения во многом определяется тем, кому оно адресовано, кто будет его реализовывать. Ясность определения этого понятия, казалось бы, вполне очевидна. Однако бывают случаи, когда отсутствие анализа того, что же является объектом управления, может серьезно повлиять на качество решения. Во времена перестройки мы проводили большую стратегическую игру с руководством Госкомприроды СССР. Когда я попросил представить функциональную схему системы охраны природы в СССР, то натолкнулся на недоумение участников игры. "Зачем это делать? Кому это нужно? Да мы на этой схеме полтора десятка лет сидим!" Пришлось настоять. И тогда один из членов Коллегии при общем неодобрительном молчании, скрипя мелом, за десять минут во всех деталях изобразил на доске структуру Комитета и насмешливо посмотрел на меня. Тут-то и выяснилось, что структура Комитета отражает лишь управляющую систему. А в процессе дальнейшего анализа участники игры вдруг обнаружили, что у Госкомприроды не один, а целых три объекта управления: предприятия, сама природа и общество. Выяснилось и другое. Оказалось, что структура Комитета построена не по функциональному признаку, а по территориальному и что некоторые функции по управлению этими объектами просто не предусмотрены. Для многих участников игры это стало откровением.

Организация функционирует в определенной внешней среде. Внешнюю среду образуют географические, политические, экономические, социальные, экологические и другие внешние факторы, влияющие на деятельность данной организации, а также другие организации, с которыми она вступает в непосредственное взаимодействие или не вступает, но которые оказывают влияние на ее функционирование. Внешняя среда подразделяется на общую внешнюю среду и на рабочую (деловую) внешнюю среду. К последней как раз и относятся организации, с которыми непосредственно взаимодействует данная организация и, стало быть, может влиять на их поведение. Это поставщики, потребители, конкуренты, органы власти, общественные организации и средства массовой информации. Все остальные факторы и организации образуют общую внешнюю среду. На поведение общей внешней среды организация влиять не может и должна лишь адаптироваться к ее изменениям.

Реализация решения переводит объект управления в некоторое новое состояние. Его отдельные (или все) характеристики и параметры изменяются. В теории управления доказано, что для эффективности управления управляющая система должна получать информацию об этих изменениях. Поэтому необходимым элементом функциональной схемы являются органы учета и контроля, которые и выполняют функции сбора, обработки, учета информации и представления ее в управляющую систему.

Процесс управления, таким образом, становится замкнутым: на основе полученной информации управляющая система вырабатывает решение, объект управления его реализует, информация об изменении состояния объекта поступает в органы учета и контроля, от которых переработанная информация передается снова в управляющую систему для выработки нового решения и т. д. Участок прохождения информации от объекта управления до управляющей системы называется цепью обратной связи. А сама схема, представленная на рис. 1.1, называется функциональной схемой системы управления. Другими словами, все организации являются системами управления.

Подчеркнем, что в организациях органы учета и контроля, как самостоятельные подразделения могут и отсутствовать. Тогда их функции распределяются между другими подразделениями. Значимость их от этого, казалось бы, не снижается. Однако в условиях обостряющейся конкурентной борьбы роль учета и контроля настолько возрастает, что в последние годы в организациях появляется новая самостоятельная функциональная область (и соответствующие функциональные подразделения) – контроллинг, которая и реализует упомянутую обратную связь.

Отметим несколько особенностей организаций как систем управления. Прежде всего организации часто имеют сложную структуру. Сложность структуры обусловлена вертикальным и горизонтальным разделением труда в организациях. Поскольку мы полагаем, что не все читатели посвящают свое свободное время изучению теории управления, напомним, что структура системы определяется не только составом и свойствами входящих в нее элементов, но и взаимосвязями между элементами. Т. е. недостаточно описать, какие именно элементы входят в систему. Необходимо охарактеризовать и взаимосвязи между ними. Элементами системы и являются показанные на рис. 1.1. объект управления, управляющая система и органы учета и контроля. Каждый из них сам может иметь сложную структуру и каждый в свою очередь может быть системой управления.

Более того. Организации, как правило, имеют несколько уровней управления. Скажем, руководство отдела по отношению к своим подчиненным может выступать в качестве управляющей системы, когда оно вырабатывает решение, а для руководства организации оно может служить объектом управления, когда реализует решение, "спущенное" сверху. Таким образом организации являются иерархическими системами.

Третья особенность организаций состоит в том, что и вырабатывают, и исполняют решения люди, так называемые активные элементы. А это означает, во-первых, что их деятельность не поддается полной формализации, что делает невозможным выработку и принятие решений без участия человека. Во-вторых, это означает, что менеджмент остается во многом искусством. Не так уж трудно обучить человека тем или иным управленческим технологиям. Но невозможно априори утверждать, что из каждого обучаемого мы в состоянии вылепить Генри Форда, Ли Якокку и других классиков менеджмента.

И, наконец, принятие и реализация эффективных решений невозможны без учета интересов тех, кто решение разрабатывает и кто его исполняет. Каковы эти интересы, направлены ли они на достижение поставленной цели, можно ли повлиять на эти интересы и как это целесообразно сделать – вот часть проблем, возложенных на одну из функций менеджмента – мотивацию.

Следующая особенность организаций связана с характером изменения внешней среды. Если в прежние годы скорость изменения внешней среды была мала, то начиная с 70-х годов она резко возросла. Раньше организации рассматривались как закрытые системы. Своими задачами они считали улучшение характеристик и параметров внутренней среды: снижение себестоимости производства и увеличение его объема, повышение качества продукции, уменьшение текучести кадров и т. п. В последние десятилетия на организации уже смотрят как на открытые системы, предназначением которых является максимальное приспособление к постоянно и быстро меняющимся условиям внешней среды. Только такое понимание организации и соответствующие ему решения дают возможность выжить в жесткой конкурентной среде.

Приведенное здесь описание функциональной схемы организации нуждается в уточнении, если учесть, что многие компании стали всерьёз заниматься стратегическим планированием и управлением.

В этом случае управляющая система подразделяется на две подсистемы: оперативную и стратегическую. Об оперативной подсистеме, по сути, мы вели речь выше. Её конечным продуктом являются оперативные решения, приводящие к реализации продукции и услуг за соответствующую плату.

Деятельность по стратегическому управлению связана с анализом внешней среды, постановкой такой системы целей и разработкой такой программы действий, которые обеспечат максимальную адаптацию организации к постоянно меняющимся условиям её функционирования.

Конечными продуктами стратегической подсистемы являются потенциал для достижения стратегических целей, организационная структура и сформированные материальные возможности разработать, испытать и внедрить новые товары и услуги. [2, 3, 11]. Указанные возможности определяются архитектоникой организации и качествами её работников.

Под архитектоникой организации имеется в виду [2]:

· производственные сооружения, их мощности, возможности и технологии;

· мощности и возможности по получению, обработке и передаче информации;

· организационные задачи отдельных лиц и групп;

· структура и динамика власти;

· система мотивации работников;

· организационная культура, нормы, ценности и модели поведения.

Среди качеств работников, имеющих определяющее значение для стратегической деятельности, отмечают следующие:

· отношение к изменениям;

· склонность идти на риск;

· умение решать проблемы, относящиеся к стратегической деятельности, т. е. владение персоналом технологией стратегического планирования и управления;

· профессиональное мастерство (например, в области конструирования и разработки продукции, опытном производстве, маркетинговой деятельности);

· умение решать социальные проблемы, возникающие при проведении организационных изменений;

· мотивация участия в стратегической деятельности.

В целом задача управляющего, занятого стратегическими вопросами, заключается в том, чтобы:

а) определить и провести стратегические изменения в организации;

б) создать организационную архитектонику, благоприятствующую стратегическим изменениям;

в) отобрать и воспитать работников (руководителей и исполнителей), способных провести стратегические изменения.

Другими словами, его задача – обеспечивать постоянный потенциал для получения прибыли, в то время как управляющий занятый оперативным управлением, нацелен на достижение высокой эффективности превращения этого потенциала в реальную прибыль и рост фирмы. Он обосновывает, как улучшить прошлую деятельность организации, не меняя её направленности.

a

1.3. Цели организации, критерии, предпочтения и ограничения

Решения, вырабатываемые управляющей системой, принимаются для достижения некоторой цели (целей). Таким образом, чтобы система функционировала, необходимо задать (определить, сформулировать) цель. Очень часто возникает терминологическая путаница. Что такое цель? Можно ли, например, сформулировать цель как "попытку увеличить долю фирмы на рынке данного товара"? На это я всегда отвечаю: "Я ставлю целью попытаться прыгнуть в высоту на 2 м 50 см. Прыгнул. Высоту не взял. Цель достигнута. Вы все-таки хотите взять эту высоту? Или только попытаться?". Чтобы четко давать ответ на вопрос, как же необходимо формулировать цель организации, полезно помнить: цель – это конечное состояние системы или процесса. Как часто мы слышали от начальников всех рангов приказы проанализировать работу такого-то подразделения! Грамотный руководитель обязательно скажет, для чего нужен такой анализ. В самом деле. Анализ можно проводить для принятия решения о сокращении (или наоборот – о несокращении) данного подразделения или изменении его структуры. Или для принятия решения о соответствии занимаемой должности его руководителя. Или для определения эффективности деятельности подразделения, отдельных его сотрудников, чтобы решить, стоит ли поручать ему разработку нового проекта и т. п. Неграмотный начальник возложит выяснение проблемы, "для чего нужен этот анализ", на подчиненного. Вполне вероятно, что подчиненный не так поймет это самое "для чего". И не поняв цель, он фактически начнет решать другую задачу. Не ту, что имел в виду руководитель.

Все это мы говорим для того, чтобы подчеркнуть: целью не может быть процесс. Ведь даже петух из известного анекдота гнался за курицей не из любви к процессу преследования, а ради достижения одной из двух целей: "не догоню, так хоть согреюсь".

Итак, повторим. Целью может быть только конечное состояние системы (или процесса, протекающего в системе). К чему должна придти организация по окончании реализации решения? Что мы хотим получить в итоге? Чем должны завершиться переговоры? Для чего мы собираемся исследовать рынок? Ответив на подобные вопросы, мы облегчаем себе определение цели. Но этого недостаточно.

В середине 80-х годов мы работали с руководителями одной из автономных областей. Решалась проблема, как выйти с продукцией области на мировой рынок. Продукция действительно была во многом уникальной. Естественно, встал вопрос о четком формулировании цели. И здесь мы натолкнулись на сопротивление. Руководители считали, что цель для всех очевидна, что нечего впустую тратить драгоценное время, что лучше бы заняться существом проблемы. "Валерий Яковлевич, ну что Вы все о цели? Эти цели у нас у всех в зубах навязли. Мы же материалы партсъездов каждый год изучаем". – "И как же она может звучать?" – "Ясно как: повышение благосостояния народа". – "Хорошо. Сейчас у вас в магазинах на полках ничего нет. Принимаем мы программу. Приезжаю я к вам через три года и вижу в магазинах серые макароны. Благосостояние народа повысилось? Формально ведь повысилось? Так что? Считаем, цель достигнута?" – "Ну, зачем Вы так все упрощаете?" Диалог этот еще продолжался некоторое время. Но уже всем его участникам становилось ясно, что цели должны обладать рядом характеристик:

· цели должны быть достижимыми,

· цели должны быть конкретными и измеримыми,

· цели должны иметь определенный временной горизонт, т. е. должно быть указано, когда они будут достигнуты,

· цели должны быть совместимыми.

Часть психологов утверждает, что человеку полезно ставить перед собой цель (планку), достижение которой несколько превышает его возможности. Тогда, дескать, он будет стремиться к ней изо всех сил и его возможности возрастут. Если этот тезис применить к фирмам, последствия могут оказаться катастрофическими. Если цель не обеспечена ресурсами, фирма может не только потерять часть доходов, но и вообще прекратить свое существование. Другой важный момент. Выдвижение недостижимых целей расхолаживает коллектив. Мотивация сотрудников фирмы резко снижается. Фактически их стремление к достижению успеха будет блокировано.

Формулировка цели не должна допускать неоднозначности в ее толковании. О повышении благосостояния народа как цели уже говорилось. Другой пример. Иногда фирмы выдвигают в качестве одной из целей компьютеризацию какого-либо подразделения или всей фирмы. Очень звонкое слово. Только необходимо пояснить, что за ним стоит: установка персональных компьютеров, создание локальной сети, внедрение в деятельность фирмы определенных программных продуктов или что-то еще.

Требование конкретности и измеримости означает, что при формулировании цели должны быть предусмотрены показатели (критерии), которые позволят определить, достигнута ли цель или, если она не достигнута, насколько организация далека от цели (либо насколько приблизилась к цели). Формулировка цели должна предусматривать возможность проводить это измерение как по окончании процесса реализации решения, так и в ходе его.

Здесь важно заметить, что у организаций, как правило, имеется не одна, а целый комплекс целей. Есть главная цель или цели (цели нулевого уровня). Есть цели, достижение которых обеспечивает достижение главной цели. Это цели первого уровня. Существуют цели последующих уровней. Таким образом выстраивается иерархия целей. И чаще всего цель нулевого уровня формулируется в достаточно общем виде, т. е. не содержит показателей, о которых шла речь выше. Тогда конкретизация и измеримость цели обеспечивается за счет соответствующего определения целей следующих уровней.

В 1996 году мы консультировали одну крупную фирму, продукция которой занимала треть российского рынка данного вида товаров. Так вот одна из главных целей на предстоящий трехлетний период была сформулирована как обеспечение стабильности. Стабильность конкретизировалась как поддержание ежегодного уровня доходов в пределах доходов 1996 года плюс-минус 10%, как заключение ежегодно к такому-то сроку не менее такого-то количества договоров с субъектами Федерации, как последовательная разработка и ввод новых проектов (назовем их проектами А и Б) , как противодействие пиратам, промышляющим на этом рынке, и т. п. Характерно, что часть целей первого уровня были измеримы, а другие, такие как противодействие пиратам, конкретизировались целями следующего уровня. Следовательно, измеримость целей обеспечивается либо присутствием соответствующего критерия в формулировке самой цели, либо наличием такого критерия (критериев) в целях более низких уровней. Уточним еще, что эти критерии могут быть как количественными, так и качественными. Так уровень дохода 1996 года в приведенном выше примере является количественным критерием, а скажем, ввод в строй новой технологической линии – качественным.

Иногда высказывается мнение, что у фирм может быть только одна главная цель и она всегда содержит экономический показатель. В качестве такого показателя выступают прибыль, себестоимость, доход, рентабельность и др. И цель будет звучать, например, так: "Обеспечить в течение трех лет ежегодный прирост дохода не менее чем на 10%". Или:" Снизить себестоимость производства за три года на 20%". Подобное ограничение (одна цель с выходом, как часто говорят, на обобщающий экономический критерий) по сути сужает возможности фирмы.

В самом деле. Требование сосредоточить все внимание на росте дохода фактически должно привести (и приводит) к прекращению финансирования проектов, работ, создающих задел на будущее. И у распорядителя бюджета фирмы появляется мощный козырь для такого решения – установленная руководством главная цель. Если вернуться к рассматриваемому выше примеру, то нетрудно заметить, что выдвижение стабильности в качестве одной из главных целей предполагает обеспечение развития фирмы и после достижения заявленных на данный период целей.(См. цель первого уровня, связанную с внедрением новых проектов). Кроме того не все цели можно свести к одному обобщающему критерию. Так если одной из целей фирмы является формирование корпоративной культуры (как видим, это качественная цель), то напрямую связать ее с каким-либо экономическим показателем не удается. Более того. При постановке подобной цели предстоит приложить много усилий, чтобы сделать ее измеримой. В противном случае формирование корпоративной культуры останется всего лишь красивым лозунгом.

Отметим еще следующее. Целями нулевого уровня могут быть как цели, охватывающие несколько функциональных областей, так и цели, охватывающие только одну функциональную область. Например, цель стабильность относится к цели первого вида. Аналогично, если целью является, скажем, увеличение прибыли на 10%. А вот цель сформулирована как увеличение доли фирмы на рынке, то очевидно, что она относится к маркетингу. И является, таким образом, целью нулевого уровня и для организации, и для функциональной области маркетинга.

О временном горизонте. Прежде всего следует сказать, что отсутствие временных рамок для достижения цели сразу делает ее неконкретной. Это примерно как построение светлого коммунистического будущего. Строить можно, когда построим, неизвестно. Поневоле приходят на ум оппортунистические лозунги типа "Цель – ничто, движение – все". Н. С. Хрущев, поняв это, заявил, что уже нынешнее поколение советских людей будет жить при коммунизме. И хотя результат известен, временной горизонт для построения коммунизма был впервые установлен. И потом кто знает. Может быть, Никита Сергеевич имел в виду кавказских долгожителей.

Кстати сказать, определение временного горизонта для достижения цели является весьма непростой задачей. Это связано с характером и скоростью изменения внешней среды , а также с предметом деятельности организации.

Сами цели обычно подразделяются на стратегические, тактические и оперативные. Содержание этих понятий раскрывается в разделе, посвященном стратегическому планированию. Сейчас же отметим, что временные горизонты, скажем, для лесной промышленности устанавливаются (при стратегическом планировании) в 20–30 лет, а для фирм, занятых производством компьютеров, в квартал или полгода. Но трудно не согласиться с Эндрю С. Гроувом, президентом компании "Интел", который считает [7], что временной горизонт должен позволить нынешним сотрудникам фирмы лично убедиться в том, что поставленная перед фирмой цель достигнута.

Совместимость целей означает, что достижение одной из них не исключает возможность достижения другой (полностью или частично). Если организация выдвигает в качестве целей увеличение суммарного дохода на столько-то процентов и одновременно разработку новых проектов, то эти цели, в принципе, совместимы. Затраты на достижение второй цели, естественно, "съедят" часть дохода, и, возможно, первая цель не будет достигнута в полном объеме. Но несовместимыми они станут лишь тогда, когда стоимость затрат на разработку проектов превысит всю сумму увеличения дохода от других видов деятельности. Здесь мы привели пример целей совместимых, но противоречивых. Противоречивость целей означает, что достижение одной цели уменьшает степень достижения другой. Цели, как правило, противоречивы, поскольку ресурсы организации ограничены. Вспомним, что сказала в свое время "Литературка": "Все равно всего на всех не хватит". Искусство управления и состоит в умении находить и реализовывать наилучшие решения в условиях противоречивости целей. А требовать, чтобы цели были непротиворечивыми, как это пишут некоторые авторы, бессмысленно. Что же касается совместимости целей, то далеко не всегда фирмы об этом помнят. И ставят одной целью освоение новых рынков, а другой – сокращение службы маркетинга. Свертывая маркетинговую деятельность, пытаются решить новые маркетинговые задачи.

Иногда говорят о конфликтности целей. Термин, пришедший из психологии, говорит о характере взаимодействия, о характере общения людей. Цели же, по определению, не могут взаимодействовать, поскольку отражают конечное состояние системы. Цели не могут быть конфликтными. Поэтому оставим конфликтность психологам и будем оперировать понятием противоречивости целей.

Для многих российских предприятий сегодня характерна "размытость целей". Цели организации часто существуют только в голове первого руководителя, и уже на уровне начальников отделов представления о целях столь различаются, что впору сомневаться, в одной ли организации они работают. Как следствие и подразделения, и отдельные сотрудники преследуют в своей деятельности разные цели, нередко руководствуясь личными интересами. И наоборот. Если цели организации доведены до всего персонала, если они осмыслены и приняты работниками к исполнению – это не только заставляет их приспосабливать собственные цели к целям организации. Это позволяет эффективно организовать деятельность всех членов организации, делегируя им часть полномочий, о чем более подробно поговорим позднее.

С понятием "критерий" мы уже встретились в предыдущем параграфе, когда говорили об измеримости целей. Тогда мы и определили критерий как показатель, с помощью которого можно установить степень достижения цели. К цели, как правило, ведут несколько путей. Те или иные пути выбираются при принятии того или иного решения. Критерий и позволяет сравнить между собой разные варианты решения и выбрать из них лучший.

"В действительности все совсем не так, как на самом деле" – сказал кто-то из классиков. С критериями, увы, тоже все не так просто. При поиске решений проблем, с которыми сталкиваются фирмы, чаще всего используются несколько критериев, а не один. И вариант решения, наилучший по одному критерию, оказывается далеко не лучшим по другому. Откуда же берутся эти несколько критериев? Мы говорили о том, что организации, как правило, ставят перед собой одновременно несколько целей. Степень достижения каждой цели оценивается своим критерием. А принимаемые решения в значительном числе случаев направлены на достижение не одной, а сразу нескольких целей. Вот и получается, что решение должно удовлетворять не одному, а нескольким критериям.

Здесь и возникают основные сложности, особенно если критерии противоречивы. Какому из них отдать предпочтение? Конечно, существуют математические методы, направленные на решение подобных задач. Но, во-первых, они недостаточно развиты и их возможности ограничены. А во-вторых (и это самое главное), все эти методы требуют от лица, принимающего решение, предъявления его системы предпочтения. Независимо от того, используется математический аппарат или нет, при выработке решения при нескольких критериях должна быть задана, кроме самих критериев, система предпочтения. Это позволит определить, какие критерии самые важные (и им необходимо уделить главное внимание). Какие критерии менее важные, и достижение целей по этим критериям менее существенно. Знание системы предпочтения позволяет более обоснованно распределять ресурсы между целями и адекватно оценивать результаты.

И, наконец, чтобы завершить описание функциональной схемы, несколько слов об ограничениях. Выработка любого решения становится бессмысленным, если не принимаются во внимание ограничения: финансовые, трудовые, временные, информационные и другие. Приведем примеры ограничений. Объект нужно ввести в строй не позднее заданного срока. На реализацию проекта отпущено столько-то средств. Цену на продукт необходимо установить не ниже себестоимости. Мы просим инвестировать данный проект, но речь должна идти только о кредите, а не о приобретении акций предприятия. Учет ограничений является необходимым условием реализуемости принимаемых решений.

a

1.4. Функции менеджмента и связующие процессы

Выше мы указали четыре первичные функции менеджмента: планирование, организацию, мотивацию и контроль, которые объединены двумя связующими процессами – коммуникацией и принятием решений.

Настало время расшифровать эти понятия. В качестве базовых сведений используем материал предыдущих параграфов.

Функция планирования включает:

· анализ состояния внешней и внутренней среды и прогноз их изменения,

· формирование проблем. (проблемой назовем ситуацию, когда поставленные цели не достигнуты),

· формирование целей,

· формирование критериев, системы предпочтений и ограничений,

· формирование альтернатив достижения целей – стратегий,

· выбор наилучшей альтернативы.

Понятно, что планирование является тем инструментом, который позволяет координировать усилия всех членов организации по достижению поставленных целей. Планированию присущи следующие особенности.

Мы говорили уже о том, что для каждой цели должен быть установлен временной горизонт. Очевидно, что и планирование проводится для того же самого временного интервала. Но на этом интервале жизнь организации, как правило, не заканчивается. Формируются новые цели, для достижения которых необходимо заново осуществлять процесс планирования. Отсюда следует, что планирование не есть одноразовое событие, а должно проводиться непрерывно. Непрерывность планирования обусловлено и непрерывностью изменения внешней среды, к которой организация должна приспосабливаться. Подчеркнем еще один важный момент. Результаты прогнозирования изменения внешней среды всегда вероятностны, причем достоверность прогноза зависит как от протяженности интервала прогнозирования, так и от ряда других факторов. А поскольку планирование базируется на этих результатах, планы не могут быть догмой. Это очень точно подметил один из английских маршалов, заявив: "Планы не имеют никакого значения, но планировать абсолютно необходимо".

Функция организации предусматривает создание определенной структуры, обеспечивающей совместную деятельность членов организации по достижению ее целей. Напомним, что понятие структуры предполагает не только деление организации на подразделения в соответствии с установленными целями и выбранными стратегиями. Должны быть также описаны и взаимосвязи, т. е. четко установлено, кто какую работу выполняет, кто за что конкретно отвечает и кто какими правами (полномочиями) наделен. Мы специально выделили эти слова. Увы, не так уж редки случаи, когда обязанности на человека возлагают, а правами не обеспечивают. Типичный пример. Сотруднику поручают обеспечить высокое качество производственного процесса. На вопрос, имеет ли он право остановить в каких-то ситуациях производственный процесс, сотруднику отвечают: "Нет, не имеете". В результате принятие, при необходимости, решения об остановке неоправданно затягивается: пока подготовят соответствующее обоснование руководству, пока руководство его рассмотрит, пока оно примет решение...Мало кто считает при этом потери.

Передача задач и полномочий лицу, принимающему на себя ответственность за их выполнение, называется делегированием. Подчеркнем еще одну особенность делегирования. Задачи и полномочия по использованию ресурсов организации передаются. Но ответственность за выполнение задачи может быть передана лишь частично, не в полном объеме. Другими словами. Руководитель, ставя перед подчиненным какую-либо задачу, не может снять ответственность с себя, отчитываясь за ее выполнение перед высшим уровнем руководства. Особенно ярко это проявляется в армейских приказах типа "О случаях самовольных отлучек солдат в Таманской гвардейской дивизии и наказании виновных". Читаем: "Указанные нарушения явились следствием того, что командир дивизии не потребовал..., командир полка не организовал..., командир роты лично не контролировал..." Высший руководитель отвечает всегда и за все (и не только в армии): и за дела всей фирмы, и за своих сотрудников. Не случайно Гарри Трумэн в бытность свою президентом США написал на своем столе: "Больше ответственность сваливать не на кого" [14].

Помимо отмеченных в делегировании есть еще две проблемы, зачастую заставляющие руководителей исповедовать принцип "Лучше сделать самому". Во-первых, оно требует вначале детального инструктирования, которое занимает иногда больше времени, чем само выполнение функций. Во-вторых, оно всегда (хотя и временно) сопровождается ухудшением качества выполнения функции [7]. Сама технология делегирования во многом зависит от уровня подготовленности подчиненного к выполнению задания. Так, если этот уровень низкий, то процесс делегирования должен быть структурирован, ориентирован на задачу и иметь характер инструкции: что делать, когда и как. При среднем уровне основной упор делается на двустороннее общение, эмоциональную поддержку и убеждение. При высоком уровне вмешательство руководителя минимально. Он устанавливает и согласовывает с подчиненным цели, и в дальнейшем его роль сводится к контролю [7]. Наблюдение и контроль обязательны во всех рассмотренных случаях делегирования.

Функция мотивации – это создание у членов организации внутреннего побуждения к действиям по достижению целей организации. Уточним – не просто по достижению целей организации. А в соответствии с принятыми стратегиями, планами и делегированными им полномочиями и правами. При этом инициатива работников не должна выходить за рамки указанных ограничений. Функция мотивации реализуется через изучение и удовлетворение (полностью или частично) потребностей сотрудников. Мы уже упоминали выше о необходимости выявления личных интересов членов организации, их направленности и изучения возможностей влиять на эти интересы. Интересы и выступают как проявление потребностей, ожиданий, надежд, опасений, страхов – всего, что движет человеком. И вынесение мотивации в основные функции менеджмента отражает установленный наукой факт: чисто экономический подход к мотивации (через денежное вознаграждение) несостоятелен.

Контроль как функция менеджмента реализует в организации обратную связь, без которой управление не эффективно. Осуществление функции контроля предполагает:

· задание норм и стандартов, которым необходимо следовать. Нормы и стандарты устанавливаются соответствующими нормативными документами,

· измерение результатов деятельности и характеристик и параметров протекающих в организации процессов,

· сравнение их с нормами и стандартами,

· коррекцию деятельности для уменьшения отклонений от норм и стандартов.

Принятие решений. К цели, как известно, можно придти разными путями. И только когда цель не определена, к ней ведут все дороги, что отмечено давным-давно кем-то из великих. Во всех остальных случаях приходится делать выбор. Выбор одной из альтернатив и называется принятием решения. А выбранная альтернатива и есть само решение. Процесс принятия решений осуществляется при реализации всех перечисленных выше функций менеджмента: планирования, организации, мотивации и контроля. В большинстве случаев "принимать решения сравнительно легко. Трудно принять хорошее решение" [14]. Следует различать два процесса: выработку решения и принятие решения. Принятие решения – процесс психологический и поэтому во многом определяется личностными характеристиками лица, принимающего решение. Выработка решения – процесс, который можно организовать, структурировать. Выработка решения в организациях часто поручается подчиненным (они "готовят решение"). Для выработки решения иногда приглашаются эксперты и применяются методы экспертного оценивания, используются специально разработанные процедуры (например так называемые организационно-деятельностные игры), а также предназначенные для этой цели программные продукты. Особой формой выработки и принятия решений в условиях несовпадающих интересов (другое, более корректное определение – в условиях стратегического противодействия) являются переговоры. Таким образом лица, принимающие решение, и лица, вырабатывающие решение, часто не одни и те же. Здесь важно подчеркнуть, что эффективность процессов выработки решения и принятия решения обеспечивается разными средствами. Технологии коллективной выработки и принятия решений, экспертные методы, а также принятие решений с помощью голосования будут рассмотрены ниже.

Коммуникация – это процесс обмена информацией между двумя и более людьми. Коммуникация может ставить целью взаимное или одностороннее информирование, или же она может быть ориентирована на выработку решения. Обмен информацией может происходить как между организацией и внешней средой, так и внутри организации. Формы, в которых может осуществляться коммуникация, довольно разнообразны. Это различного рода собрания, совещания, переговоры, выступления с докладами и сообщениями , мероприятия по рекламе и PR (паблик рилейшнз),беседы один на один. Последним, особенно в западном менеджменте, уделяется большое внимание. Считается [7], что это единственный способ эффективного делегирования полномочий. При беседе руководителя с подчиненным главными целями являются установление единой информационной базы по рассматриваемой проблеме, взаимное обучение и выработка одинаковых подходов к ее решению.

В процессе коммуникации участвуют лицо-передатчик информации и лицо-приемник информации. Казалось бы, что прямого канала передачи информации вполне достаточно для осуществления коммуникации. Однако это не так. Без каналов обратной связи качество коммуникации в большинстве случаев весьма низкое. Причем каналов обратной связи должно быть два. Во-первых, передатчик должен убедиться, что его правильно поняли. Во-вторых, приемник должен убедиться, что он правильно понял (рис. 1.2.). Необходимым условием эффективной коммуникации является передача информации на языке партнера. Это требование может быть удовлетворено, если информация содержит смысловую часть (которую можно передать по смыслу, своими словами) и текстуальную часть (которую необходимо передавать дословно).
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Рис. 1.2. Функциональная схема эффективной коммуникации.

Повышению качества обмена информацией способствует также разбиение и предъявление информации по блокам и использование не одного, а одновременно нескольких сенсорных каналов – слухового, зрительного и двигательного. Разбиение на блоки можно производить по этапам предполагаемой деятельности, оговариваемой при коммуникации. Или же по ролям, если таковые предусматриваются. Или по логике действия, если оно содержит несколько возможных альтернатив в зависимости от каких-либо факторов.

Развитию умения слушать и слышать посвящено немало специальной литературы. А современной технологии переговоров мы уделяем целую главу.

a

2. УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ КОМАНДА. ТЕХНОЛОГИЯ КОЛЛЕКТИВНОЙ ВЫРАБОТКИ РЕШЕНИЙ

a

Эпиграф:

Тот, кто думает, что может обойтись без других,
сильно ошибается.
Но тот, кто думает, что другие не могут обойтись без него,
ошибается еще сильнее.
Франсуа де Ларошфуко ("Максимы")

Люблю совместный труд для моей пользы.
Кот Матроскин

a

2.1. Формальные и неформальные группы

По определению, данному в [14], "группа – это два лица или более, которые взаимодействуют друг с другом таким образом, что каждое лицо оказывает влияние на других и одновременно находится под влиянием других лиц". Поэтому каждая организация фактически состоит из нескольких групп, являющихся аналогами подразделений организации. К особенностям таких групп можно отнести четкую структуру, что предполагает, как мы уже знаем, наличие предписанной, т. е. установленной заранее системы отношений между ее членами. Другими словами, система отношений между членами группы является формальной, определяется формальными нормами, правилами и процедурами. Эти группы и называются формальными. Формальные группы отражают структуру сложившихся в организации функциональных подразделений: производственных, финансовых, маркетинговых и др., где для каждого члена группы прописаны его обязанности и права.

Наряду с формальными существуют и неформальные группы. В них права и обязанности членов группы заранее не устанавливаются. Они либо формируются непосредственно при организации группы или в процессе ее работы, либо так и остаются размытыми, неопределенными на протяжении всего этапа ее деятельности. Последнее означает, что отношения между членами группы могут быть вообще не структурированы или же возможны случаи, (что бывает нередко), когда лишь часть взаимоотношений определена достаточно четко. Например в группе назначается, выбирается или выявляется каким-то другим способом человек, который берет на себя (которому поручают) функции организации работы группы. Функции же остальных членов группы могут и не оговариваться.

Неформальные группы образуются в рамках одной организации – по приказу или распоряжению руководства при возникновении проблемы, решение которой требует объединения усилий специалистов нескольких функциональных подразделений. Это так называемые рабочие (целевые) группы. Неформальные группы также возникают в организациях спонтанно как вынужденная реакция на неудовлетворенные индивидуальные потребности. И поэтому их деятельность иногда соответствует целям организации, а зачастую и нет.

Неформальные группы создаются и из представителей разных организаций – для обсуждения и выработки решения по общей проблеме.

Уточним, что рабочие (целевые) группы могут быть как формальными, так и неформальными. Представим себе, что руководитель организации своим приказом определяет задачу и состав рабочей группы следующим образом:

"Для разработки бизнес-плана по выводу организации из кризиса создать рабочую группу в составе:

1. Примаков А. А. – руководитель группы,

2. Гайдар Б. Б. – отв. за маркетинговый раздел бизнес-плана,

3. Черномырдин В. В. – отв. за финансовый раздел бизнес-плана,

4. Чубайс Г. Г. – отв. за организационный план,

5. Кириенко Д. Д. – отв. за производственный план,

6. Степашин Е. Е. – отв. за анализ рисков.

Примакову А. А. до 01.02. представить на утверждение план работы группы. Бизнес-план представить к 01.04.2000 г. Контроль за исполнением приказа возлагаю на себя. Генеральный директор Жириновский Ж. Ж.".

Очевидно, что такая рабочая группа должна быть отнесена к формальным. Но если в том же приказе функции членов группы не будут оговорены и если члены группы не подчинены Примакову по службе, то группа станет неформальной. Людям, входящим в нее, придется договориться о распределении обязанностей, о порядке работы и способе обсуждения проблемы и вариантов решения, о способе принятия самого решения. Необходимость проработки всех этих вопросов, включая выбор методов поощрения и санкций к членам группы и отличает по существу неформальные группы от формальных.

В дальнейшем мы и остановимся на проблемах, связанных с деятельностью неформальных групп, причем преимущественно целевых групп, ориентированных на решение определенных проблем.

В чем же причины намеренного создания подобного рода неформальных групп? Причин несколько. Самая очевидная состоит в том, что целый ряд задач не под силу решить одному человеку. Требуется объединение отдельных интеллектов. Но дело не только в этом. В эффективно работающей группе проявляется так называемый синергетический эффект. Он заключается в том, что "коллективный", "групповой" интеллект не просто "равен сумме интеллектов" членов группы. Поскольку в группе между ее членами возникают новые взаимосвязи, она порождает решения, которые не могли быть сформированы ее членами по отдельности. Возникают качественно новые решения. Однако эффективность работы группы, а следовательно, и возникновение или не возникновение синергетического эффекта, во многом зависит от управления ее деятельностью. Задача управления, естественно, должна сводиться к формализации деятельности группы. При этом сталкиваются две противоположные тенденции:

· без управления, т. е. без формализации работы группы в той или иной степени, качество ее решений существенно снижается;

· без управления, т. е. без формализации работы группы в той или иной степени, качество ее решений существенно снижается;

· излишняя формализация сковывает творческий потенциал членов группы, что также отрицательно сказывается на результатах.

Тем не менее общепризнанно, что неформальные группы эффективны и эффект тем значительнее, чем лучше управляется группа.

Однако и у групповых решений имеется ряд недостатков, которые нужно всегда иметь в виду при организации групповой работы, чтобы они не перевесили упомянутые выше достоинства:

· в группах при выработке решений часто проявляется конформизм, т. е. слепое следование мнению большинства;

· ответственность при выработке групповых решений размыта, распылена. Персональная ответственность заменяется коллективной, и тогда зачастую не ясно, кто же за что отвечает. Здесь надо признать: да, персонально за коллективное решение не отвечает никто. "К стенке" за плохое решение придется ставить всех или никого. Помимо головной боли по поводу "с кого спросить", у руководителя, объявляющего группе задачу, возникает проблема оценки рискованности предлагаемого решения. Это связано с тем, что групповые решения, как правило, более рискованные по сравнению с теми, которые принимались бы каждым членом группы в отдельности;

· большинство российских управленцев привыкло функционировать в вертикальных структурах управления, где межличностные отношения строятся по принципу "начальник – подчиненный". Где начальник априори считается умнее, компетентнее подчиненного. Поэтому в неформальных группах нередко возникает борьба за власть, за лидерство – в ущерб решению поставленной задачи. И вместо консолидированной группы получают несколько коалиций, которые сводят на нет весь эффект групповой деятельности и оставляют в наследство после групповой работы конфликтную ситуацию;

· иногда за групповое решение выдается решение, принятое, по существу, лидером или меньшинством группы (активным меньшинством). В этом случае группа становится своего рода ширмой для "протаскивания" индивидуальных решений, удовлетворяющих амбициям лидера. Причем эти решения нередко уступают большинству индивидуальных решений членов группы.

Можно выделить три задачи групповой деятельности. Это прежде всего выработка и принятие коллективных решений, о чем, собственно, и шла речь выше. Вторая задача – формирование группового мнения. От первой ее отличает отсутствие объекта управления. В первой задаче предполагается, что выработанное решение будут реализовывать исполнители. Значит, необходим анализ их возможностей выполнить требуемое, анализ их интересов, чтобы можно было повлиять на эти интересы, если они не направлены на достижение поставленной цели. Требуется также предусмотреть, как будет контролироваться процесс реализации решения и как будут оцениваться последствия принятого решения. При формировании группового мнения процедура выработки решения заканчивается раньше и рассмотренные выше этапы не проводятся.

Третья задача – проведение коллективной экспертизы. Коллективная экспертиза тоже ставит целью получение коллективного мнения. Но в отличие от второй задачи технология коллективной экспертизы строго формализована и для проверки согласованности мнений экспертов используется соответствующий математический аппарат. Методика организации и проведения коллективной экспертизы закреплена в ГОСТ 23554.0–79, 1–79, 2–81 [18].

При управлении группой выделяются два аспекта:

· содержательный, отражающий технологию анализа социально-экономических проблем и формирования решения. Технология, описываемая в книге, базируется на системном анализе, основу которого составляет представление организации как системы управления. При этом главное внимание уделяется уяснению проблемной ситуации и цели, анализу имеющейся информации и располагаемых ресурсов, а также процедуре выработки вариантов решения и их оценке с помощью сформулированных критериев;

· организационный, отражающий технологию организации работы группы.

Владение членами группы системным анализом еще не означает, что группа сможет выработать качественное коллективное решение. Разве всем нам не известны случаи, когда так называемые пятиминутки и оперативные совещания длятся часами? А ведь их проводят и в них принимают участие совсем не слабые профессионалы! Но ни один из знакомых мне директоров предприятий не согласился, чтобы я записал его производственное совещание на видеопленку. "Знаешь, – сказал мне один из них, – менеджмент менеджментом, а совещание совещанием. Тут не до науки. Тут от одной практики волосы дыбом встают".

Описываемая в книге технология организации работы группы ориентирована прежде всего на преодоление трудностей, связанных с установлением процедуры обсуждения вопросов и выработкой регламента, учетом мнения меньшинства, формированием способа принятия группового решения, управлением группой со стороны ведущего и его взаимодействием с членами группы.
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2.2. Технология системного анализа при коллективной выработке решений

Итак, что же нужно делать группе, чтобы выработать коллективное решение какой-либо социально-экономической проблемы?

1. Определить (сформулировать) цель. Широко известно выражение: "Если цель не определена, к ней ведут любые дороги". И, казалось бы, нет необходимости убеждать кого-либо в важности формулирования цели. Здесь нет никакой проблемы, считают многие. Однако же проблема есть и не одна.

Во-первых, нужно убедиться, что все члены группы понимают цель одинаково. Разное понимание цели означает, что члены группы фактически готовы решать разные задачи. Еще более усилим эту мысль. Члены группы должны не только одинаково понимать стоящую перед ними цель, но и признать ее своей, т. е. быть готовыми работать над ее достижением. Иногда приходится слышать мнение, что не имеет смысла добиваться единого понимания цели. Это, мол, сковывает инициативу членов группы по выработке вариантов решения. Надо понять, что рассмотрение различных альтернатив при неопределенной цели представляет пустую трату времени и ни на шаг не приближает решение проблемы.

Во-вторых, путают наименование цели и ее содержание. Бывает, что цель кажется настолько очевидной, что считают бессмысленным ее дополнительно анализировать. Вспомним примеры, приведенные в предыдущей главе. Очевидность наименования цели в большинстве случаев и скрывает разное понимание ее существа, ее смысла. Поэтому требования однозначности и измеримости цели, сформулированные выше, актуальны и для групповой работы.

В-третьих, руководитель организации, формируя группу, зачастую определяет ей одну цель, а группе после анализа ситуации (о чем см. ниже) приходится формулировать совершенно другую. Причем речь может идти не о расширении или сужении первоначально поставленной цели, а о полном ее изменении. Этот феномен широко известен специалистам по управленческому консультированию.

2. Описать проблемную ситуацию в целом. Если цель групповой работы сформулирована до описания проблемной ситуации, то задача этого этапа состоит в обобщенной оценке основных характеристик и параметров внешней и внутренней среды. Задавая проблемную ситуацию, мы по сути очерчиваем те ограничения, в рамках которых придется решать поставленную задачу.

Групповая работа не обязательно должна начинаться с формулирования цели. Возможны ситуации, когда прежде целесообразно разобраться с проблемной ситуацией. Это поможет более корректно поставить цель.

И, естественно, как и в предыдущем пункте, следует добиться, чтобы все члены группы понимали и оценивали ситуацию одинаково. Игнорирование этой рекомендации приводит к тому, что одна часть группы, например, будет искать решение для форс-мажорных, т. е. исключительных, обстоятельств, а другая часть посчитает сложившиеся условия достаточно стандартными и, во всяком случае, не требующими экстраординарных, т. е. сверхусилий. Хотя я очень уважаю читателя, пояснить некоторые, пусть и часто встречающиеся, термины меня заставила старая история. В одном военном училище на заседании приемной комиссии один из начальников заявляет: "К абитуриентам нужно подходить дифференцированно". – "Правильно, – добавляет начальник учебного отдела, – ко всем одинаково". Так вот, к оценке ситуации члены группы и должны подойти "дифференцированно" именно в последнем смысле, т. е. все одинаково.

Описание проблемной ситуации, по сути, означает задание модели, в рамках которой отыскивается решение, в том числе и формирование ограничений, за пределами которых выработанное решение не имеет смысла. Однако, как правило, не все ограничения устанавливаются на этом этапе, и к ним мы ещё вернёмся.

Зачастую анализ ситуации занимает значительное время. Но не добившись ее единого понимания, группа обрекает себя на мучительные дискуссии по поводу вариантов решения, когда каждый, руководствуясь своим видением проблемы, отстаивает свою точку зрения. Как здесь не вспомнить Гете, который писал: "Между крайними точками зрения находится не истина, а проблема".

3. Описать внешнюю и внутреннюю среду. Этот этап технологии является развитием предыдущего. На нем важно выявить, какие характеристики и параметры среды в наибольшей степени могут повлиять на выработку решения.

4. Описать управляющую систему. Применительно к групповой работе описать управляющую систему означает, что целесообразно выявить, представляет ли собранная группа единую, скоординированную команду. Признает ли она поставленную (или выработанную) цель своей. Или членам группы предстоит непростой этап уяснения и согласования цели, о чем шла речь выше. Нужно определить, каковы интересы людей, входящих в группу. Направлены ли они на достижение цели. Можно ли, а если можно, то как повлиять на эти интересы. Насколько профессионально-должностной, квалификационный и морально-психологический уровень лиц, вырабатывающих решение, соответствует уровню этого решения.

Получив ответы на поставленные вопросы, группа принимает решение о возможности и целесообразности дальнейшей работы в этом составе. Однако дать такую рекомендацию куда легче, чем ее осуществить. Так же как родителей не выбирают, и состав группы часто бывает предопределен. Работать приходится с теми, кто есть, что, конечно же, приводит к дополнительным трудностям. (Умные люди, правда, замечают, что как раз к выбору родителей нужно подходить особенно внимательно).

5. Описать объект управления. Определить, какие характеристики и параметры объекта управления в наибольшей степени могут повлиять на выработку и реализацию решения. Определить, кто эти люди, которые будут реализовывать решение. Насколько профессионально-должностной, квалификационный и морально-психологический уровень исполнителей соответствует уровню решения. Каковы их интересы. Направлены ли они на достижение цели. Можно ли и как повлиять на эти интересы.

Давным-давно, когда цифровые вычислительные машины (ЦВМ) в Советском Союзе только начинали использоваться в системах управления летательных аппаратов, в Ракетных войсках сложилась тревожная ситуация. Значительная часть бортовых ЦВМ оказалась неисправной. Анализ показал, что причина в недостаточной надежности элементной базы. Было принято решение повысить надежность элементов. Его оригинальность состояла в том, каким путем предлагалось повысить эту надежность. Предполагалось перейти к выпуску особой серии высоконадежных элементов. Особая серия формировалась за счет того, что выделялась специальная группа рабочих, которым поручалось изготовление указанной серии. При этом оплату их труда увеличили в три раза. Рабочий снимался с производства особой серии, если надежность изготовленных им элементов не удовлетворяла требованиям. И все! Ни технология не изменялась, ни испытательная аппаратура, ни качество сырья. Результат оказался впечатляющим – и его добились только за счет воздействия на интересы исполнителей.

6. Определить, какая информация необходима для выработки решения. Какая информация имеется. Достаточна ли она. Достоверна ли она. Можно ли получить дополнительную информацию. Каковы затраты на получение дополнительной информации. Стоит ли ее получать.

Стандартным заблуждением при групповой работе является уверенность каждого члена группы, что информация, которой владеет он, имеется и у других членов группы. Поэтому и нет необходимости ее выставлять на всеобщее рассмотрение. В итоге в групповом решении часто не учитываются весьма важные сведения, которыми располагает кто-то из участников групповой деятельности. Полезно помнить, что информация, имеющаяся у одного из членов группы, еще не является информацией всей группы.

Второй важный момент связан с проблемой сохранения и учета имеющейся в группе информации. Нередко многие факты, суждения и оценки, высказываемые участниками в дискуссии, не фиксируются, не систематизируются. Не оценивается надежность, достоверность информации. Не устанавливаются ее источники. Ощущение достоверности создает и манера предъявления информации. Так сведения, сообщаемые группе наиболее активными ее членами с большой убежденностью, страстью и напором, часто просто принимаются на веру, без какого-либо анализа.

Особенно внимательно надо относиться к высказываниям, отрицающим наличие каких-либо проблем в тех или иных областях деятельности. Работали мы с крупной фирмой по производству осветительной аппаратуры для автотракторной техники. "Что касается конкурентов, – говорит один из ее руководителей, – так у нас их фактически нет". Не проходит и нескольких дней, как пришло известие, что чешская фирма, которые "нам не конкурент" перехватила у нашей фирмы крупный автовазовский заказ.

Когда группа готовит решение для руководства, очень важно указывать, на основе каких именно источников информации оно вырабатывалось. Источники информации во многом определяют качество решения. Одно дело, когда при формировании маркетинговой стратегии руководствовались анализом конкурентов на основе изучения их прайс-листов. Другое, если анализ конкурентов путем опросов потребителей проводила по нашему заказу специализированная фирма. И третье, если при анализе используется имеющаяся на фирме и постоянно пополняющаяся база данных, которая содержит несколько десятков параметров, характеризующих конкурентов. Вспомним незабвенного Маккея, не ко всем рекомендациям которого стоит прислушиваться, но его анкета для изучения конкурентов, содержащая 66 вопросов, достойна всяческого уважения [13]. Корректно оформленное решение должно сопровождаться фразой: "Настоящее решение подготовлено на основе анализа следующей информации..." Или: "При выработке решения была принята во внимание следующая информация..." К тому же присутствие подобной записи не дает руководству лишнего повода проявить свое недовольство качеством подготовленного решения из-за того, что "а по моим данным..."

7. Определить, какие ресурсы необходимы для реализации решения. Какие ресурсы имеются. Достаточно ли их. Можно ли получить дополнительные ресурсы. Каковы затраты на получение дополнительных ресурсов. Стоит ли их получать.

Тщательный анализ потребных и располагаемых ресурсов всегда отличает хорошее решение от плохого. К сожалению, в условиях современной России не от хорошей жизни часто приходится ставить телегу впереди лошади. Т. е. не под решение формировать ресурсы, а придумывать, какое бы принять решение, чтобы использовать уже имеющиеся, но не востребованные ресурсы. И хотя такая постановка задачи, безусловно, имеет право на существование, она часто сводится к поиску ответа на вопрос: "Что бы такое съесть, чтобы похудеть?" В качестве примера достаточно сослаться на программы конверсии многих отечественных оборонных предприятий, приведшие к разбазариванию материальных и интеллектуальных ресурсов. Мы не говорим здесь о таких случаях, когда сама проблема формулируется как проблема эффективного использования ресурсов, по которой и необходимо выработать решение. Здесь речь идет о тех ресурсах, которые необходимы для реализации принимаемого решения.

8. Установить (выбрать) критерии и систему предпочтения. О критериях и предпочтениях достаточно много говорилось выше. В этом параграфе мы хотели бы подчеркнуть, что критерии достижения цели, с помощью которых предполагается сравнивать между собой варианты решения, рекомендуется сформировать до того, как будут разработаны варианты решения. Иначе группа обрекает себя на борьбу с двумя негативными тенденциями: подбором критериев под уже разработанные варианты решения и выдвижением критериев в угоду личным амбициям неформальных лидеров группы.

9. Определить ограничения, которым должны удовлетворять будущие варианты решения. Вопрос об анализе ограничений целесообразно ставить отдельно, а не рассматривать его вместе с анализом вариантов решения, как это часто делается. Рекомендуемая технология, выделяя отдельным блоком ограничения, позволяет более четко очертить рамки, в которых придется отыскивать варианты решения. Читатель, вероятно, обратил внимание на то, что формирование ограничений предусматривается на двух этапах: при описании проблемной ситуации и после или же одновременно с выбором критериев. Дело в том, что на первом этапе чаще всего не удаётся ввести все ограничения, поскольку часть из них бывает связана с составом и формулировкой критериев.

10. Сформировать концепцию (общий замысел, общую "идею", общие принципы) решения. По сути, в этом пункте нужно выделить общие критерии, ограничения и принципы, на которых будет базироваться решение. Сформированная концепция особенно помогает в сложных задачах, когда приходится несколько раз возвращаться назад, чтобы заново искать пути выхода из тупика или, отвергая не удовлетворяющее группу решение, пытаться найти более приемлемое. А как далеко возвращаться назад, как раз и определяется тем, выработана или нет концепция решения. Если ее нет, то почти к началу работы. Если есть, то к ней. Конечно, иногда встает вопрос о пересмотре концепции. Но в любом случае экономия сил и времени несомненна.

Концепция в зависимости от анализируемой проблемы детализируется в большей или меньшей степени. Например при разработке организационной структуры фирмы в числе других позиций в концепции может быть записано:

· организационная структура проектируется как конгломерат;

· проектные направления (как элементы матричной структуры) ориентируются на продукцию А и С;

· региональные подразделения проектируются как функциональные структуры;

· разработка новых видов продукции и услуг возлагается на инновационный центр, который подчиняется заместителю генерального директора по маркетингу.

Или же представим себе, что группа, собранная по приказу генерального директора компании, готовит предложения по программе аттестации менеджеров высшего и среднего звена. Тогда ее концепция может звучать, например, так:

"Программа предусматривает совмещение обучения руководителей по наиболее актуальным направлениям менеджмента и оценку их деловых и профессиональных качеств и практических навыков при решении управленческих задач различного уровня сложности. Практические задачи моделируются с помощью комплекса деловых и тренинговых игр. Аттестация базируется на определении уровня управленческой деятельности, на котором устойчиво работает менеджер".

Умение концептуально мыслить высоко ценится – и не только в менеджменте. Рождение концепции – процесс трудоемкий и требует весьма высокого интеллектуального уровня от ее создателей.

11. На основе выработанной концепции сформировать несколько вариантов решения. Многим из нас хорошо знакома процедура выработки коллективных решений во время производственных совещаний. Директор, обрисовав проблему, спрашивает: "Ну, какие есть предложения?" – "Иван Иванович, а что если...?" – "Не годится" – отвечает директор. – "А если так...?" – "Так? Это вообще ни в какие ворота не лезет. Еще есть предложения? – вопрошает директор. – Больше предложений нет. Тогда слушайте сюда. Действовать будем следующим образом..."

Что характерно для описанной процедуры? В ней последовательно выдвигаются варианты решения и они сразу же оцениваются. Практика показывает, что при таком способе выработки решения количество вариантов, как правило, ограничивается двумя-тремя. Процедура не мобилизует интеллект собравшихся на поиск нестандартных, неожиданных вариантов, среди которых как раз и может оказаться наилучший для данной задачи. Американцы даже используют выражение "изобретать варианты". А известные специалисты по переговорам Р. Фишер и У. Юри прямо заявляют: "Важнейшее качество переговорщика – умение изобретать варианты" [17].

К тому же в рассмотренном примере инициатива присутствующих на совещании сковывается тем, что варианты оцениваются директором. Кому улыбается перспектива услышать из уст директора, что ты предлагаешь не очень умные вещи? Если проанализировать последнее обстоятельство, мы придем к еще одному важному выводу. И выдвижение вариантов решения, и их оценивание не должны иметь личностной окраски. Эти процессы должны быть обезличены.

В предлагаемой вашему вниманию технологии предваряя формирование критериев поиску вариантов решения, мы добиваемся того, что лидеры группы и другие активные ее члены не смогут выдвигать критерии, позволяющие выбрать наиболее приглянувшийся им вариант (вариантов-то пока еще нет). Теперь, когда настала очередь "изобретать варианты" (спасибо американцам за термин), полезно воспользоваться следующим советом: сначала выработать несколько вариантов решения и только потом их оценивать, определяя лучший. Т. е. общий принцип может быть сформулирован так: необходимо отделить по времени выработку вариантов решения от их оценки.

Обезличенности процессов выдвижения и оценивания вариантов решения помогает использование таких форм обращения к членам группы, как "Давайте подумаем, какие тут в принципе могут быть варианты", "Что еще мы можем придумать?" И лучше обходиться без привычного "Я предлагаю". Когда я что-то предлагаю, то как всякий нормальный человек просто обязан защищать свое предложение, отстаивать его. Я буду искать только те аргументы, которые говорят в его пользу, и буду игнорировать все остальные. Такова уж человеческая природа. И тут уж ничего не поделаешь. Поэтому процедура должна не бороться с людьми, а создавать условия, при которых не возникает необходимости "стоять насмерть" за какой-либо из вариантов.

12. Воспользовавшись принятыми критериями, найти среди сформированных вариантов решения лучший. Если такой вариант найден, то задача решена.

13. Если такой вариант не найден, то решить, что делать дальше. Как поступить в этом случае? Способы действия могут быть самыми различными. Их выбор зависит от конкретных обстоятельств, существа проблемы и воли руководства. Например может быть распущена группа и сформирована новая. Или группа попробует пересмотреть список критериев, изменить концепцию решения, расширить список вариантов. Наконец, если группа пришла к выводу, что есть несколько примерно равноценных вариантов, но разные члены группы тем не менее отдают предпочтение разным вариантам, то можно рекомендовать воспользоваться так называемыми справедливыми процедурами [17].

К числу таких справедливых процедур относятся:

· жребий. Способ принятия того или иного варианта решения с помощью жребия широко известен и, наверно, не нуждается в дополнительных комментариях;

· аукцион. Смысл аукциона при выборе варианта решения заключается в том, что член (члены) группы, заинтересованный в принятии конкретного варианта, покупает согласие группы, расплачиваясь с остальными каким-либо способом. При этом другой член группы имеет право перекупить другой вариант, но за более высокую плату. Важно, чтобы процедура аукциона, его правила и способ оплаты купленного варианта были оговорены до начала аукциона. К ним, особенно в сложных задачах, нужно относиться предельно внимательно. Об этом свидетельствует, в частности, опыт проведения аукциона по продаже недвижимости в Нижнем Новгороде. Там объект недвижимости, рыночная цена которого составляла, скажем, 20 миллиардов, продавался фактически по балансовой стоимости, которая была на три порядка ниже. Скандал был настолько велик, что разбираться приехали члены правительства во главе с тогдашним премьером Е. Гайдаром. Что же выяснилось? Обычно при проведении аукциона принимаются два правила. Согласно первому, если лицо, заключившее сделку, отказывается от нее, то сделка считается заключенной с лицом, назвавшим предыдущую цену. Второе правило гласит, что лицо, отказавшееся от заключенной сделки, платит штраф в размере 50% от суммы сделки. Разумные правила, не правда ли? Так вот. На аукционе в Нижнем его устроители "забыли" включить в правила проведения аукциона второе правило. Остальное было, как говорится, делом техники. Создается команда. Один ее участник называет цену, близкую к стартовой, т. е. балансовой стоимости. Другой сразу же называет цену, в десять раз превышающую рыночную. Естественно, больше никто не торгуется. Затем заключивший сделку отказывается от нее, и объект недвижимости покупает по фактически бросовой цене та же команда. Самое парадоксальное состоит в том, что ни один закон не был нарушен. А государство проиграло – и много;

· третейский суд последнего выбора. Смысл этого способа принятия решения заключается в том, что эксперту, признаваемому всеми членами группы, предлагают сделать выбор из двух (редко больше) лучших вариантов, и его выбор группа признает своим решением;

· голосование.

Принятию решения с помощью голосования мы посвятим отдельный параграф.

14. Когда решение будет принято, оценить его последствия. Этот этап особенно важен при стратегическом планировании. Без формирования будущего образа разрабатываемого проекта стратегические задачи решаются с большими издержками. Оценка последствий принятого решения позволяет получить ответ на вопрос, того ли мы добьёмся, к чему стремились.

15. Выработать механизм реализации решения.

Точное следование всем пунктам рекомендуемой технологии принятия решений имеет смысл в достаточно сложных задачах. При решении некоторых проблем анализ отдельных позиций может явиться для группы тривиальным. И, возможно, на него группа не посчитает необходимым выделять специальное время. Однако игнорирование системного подхода, как правило, оборачивается большими потерями во времени, неоправданными затратами материальных и интеллектуальных ресурсов и невысоким качеством решений.

Из всего перечисленного камнями преткновения в большинстве случаев являются формулирование и уяснение цели, сбор и анализ информации и работа с критериями. Эти три позиции и рекомендуется прежде всего принимать во внимание.

a

2.3. Организация групповой работы

Если говорить коротко, то общих требований к организации коллективной деятельности по выработке решения всего три. Во-первых, она должна способствовать созданию комфортной среды для каждого члена группы, с тем чтобы он мог полностью использовать свой интеллектуальный потенциал. Во-вторых, она должна обеспечить условия для возникновения синергетического эффекта. И, в-третьих, она должна позволить в полной мере использовать системный анализ при решении поставленной проблемы. Кроме удовлетворения общим требованиям необходимо, чтобы процедура коллективной выработки решения:

· способствовала проявлению наиболее сильных качеств лидера и парировала его недостатки;

· позволяла проявиться мнению каждого члена группы и обеспечивала, чтобы это мнение было услышано;

· предусматривала персональное обращение к членам группы, воздерживающимся от высказывания своего мнения, для выявления их точки зрения;

· обеспечивала обсуждение не только мнения большинства, но и мнения меньшинства;

· обеспечивала эффективный сбор (как внутри группы, так и вне ее) и доведение до каждого члена группы новой информации и исключала потерю имеющейся информации;

· позволяла членам группы проявлять свои эмоции без ущерба для дела;

· исключала проявление конформизма и давление мнения лидеров на остальных членов группы;

· предусматривала санкции к членам группы (включая ведущего и неформальных лидеров), не соблюдающим установленные группой нормы поведения.

Прокомментируем некоторые из высказанных положений. Прежде всего мы различаем понятия "ведущий" и "лидер". Ведущий – это человек, принявший на себя функции организатора работы группы. Он может быть назначен руководителем организации или избран на эту должность группой. Иногда член группы сам предлагает себя на роль ведущего. Ведущий – совершенно не обязательно является лидером. У него могут отсутствовать некоторые из качеств, присущих лидеру. Возможно, он не будет способен повести за собой людей, сплотить их вокруг себя. Может статься, генерирование новых идей – не самая сильная сторона его личности. Ведущий – это администратор, отвечающий за соблюдение группой установленной ею технологии коллективной деятельности. Сказанное совершенно не означает, что ведущий может быть слабой личностью. Скорее наоборот. В следующем параграфе мы указываем, сколько позиций должен одновременно "держать" ведущий. И поверьте, совсем немногие менеджеры способны выполнять предписанные ведущему функции в полном объеме.

Неформальный лидер группы может и не быть ведущим. Лидер, объединяя людей вокруг себя, или выступает генератором новых идей, возглавляя интеллектуальный процесс по достижению групповой цели.[4] Или проявляет себя активным критиком идей, высказываемых другими. По поводу этой особенности лидеров хорошо высказался уже цитировавшийся нами Франсуа де Ларошфуко: "Люди упрямо не соглашаются с самыми здравыми суждениями не по недостатку проницательности, а из-за избытка гордости: они видят, что первые ряды в правом деле разобраны, а последние им не хочется занимать". Лидер способен направить свои усилия и на создание коалиции, пытаясь "скинуть ярмо" ведущего, якобы (или в действительности) узурпировавшего власть. Проблема взаимодействия ведущего с неформальным лидером – одна из кардинальных при коллективной выработке решений.

Второе наше замечание касается учета мнения меньшинства и вовлечения в обсуждение проблемы "неактивных" членов группы. Мы не случайно взяли в кавычки это слово. Порой определить, почему некоторые члены группы не проявляют активности, отмалчиваются, уклоняются от высказывания своего мнения, бывает совсем непросто. Причиной может явиться некомпетентность в рассматриваемых вопросах, которая осознается членом группы. Или же просто боязнь прослыть некомпетентным, для которой нет никаких оснований. Или нежелание противостоять весьма активному лидеру. Или принципиальное неприятие концепции, предлагаемой другими, и невозможность из-за установленной процедуры отстаивать свою. В последнем случае у человека пропадает интерес к обсуждению последующих вопросов. Вероятно, имеет смысл по-иному отнестись к пословице, провозглашающей, что молчание – знак согласия. При коллективной выработке решений и в переговорах молчание чаще всего – признак внутреннего несогласия. Как часто на переговорах чересчур активная сторона, вполне удовлетворенная молчанием партнеров, предлагает подписать итоговый документ и чрезвычайно удивляется, когда встречает отказ. После чего обычно выясняется, что мнение партнера никто и не спрашивал. Именно поэтому мы и рекомендуем персонально обращаться к молчащим членам группы для выявления их точки зрения.

Что касается учета мнения меньшинства, то все соглашаются, что меньшинство надо выслушать. Но обычно дальше этого дело не идет. Когда я на тренинге говорю руководителям, что нужно не только выслушивать меньшинство, но и обсуждать его мнение , нередко слышу в ответ: "Зачем это надо? И так все ясно. Большинство ведь за другое решение". Здесь, наверно, полезно вспомнить, что гениев намного меньше, чем не гениев. Что новые, нестандартные, экстраординарные, революционные идеи всегда возникают в головах немногих (меньшинства). Что наше общество не развивалось бы, не двигалось вперед, если бы это меньшинство не имело возможности довести свои идеи до большинства и убедить большинство в их плодотворности. И потом, никто ведь не заставляет нас поступать так, как считает необходимым меньшинство. Но выслушать и обсудить то, что оно предлагает, наша обязанность.

И, наконец, о санкциях. Задача установления и применения санкций к членам группы (добавим, рядовым членам) обычно не встречает возражений. Понятно, что нужно как-то воздействовать на тех, кто не соблюдает установленные в группе нормы поведения. Сложнее дело обстоит с ведущим, особенно когда он по своей натуре еще и лидер. Захватив власть, ведущий иногда подминает группу под себя, сам устанавливает правила обсуждения и принятия решения, фактически заменяя групповое решение индивидуальным, своим. Причем далеко не всегда это делается из дурных намерений. Просто лидер бывает убежден, что наилучший вариант решения уже найден и нечего напрасно тратить дорогое время. Если позиции ведущего и группы начинают расходиться по принципиальным вопросам, у группы остаются три варианта действий: принять навязываемое ведущим (лидером) решение, прекратить обсуждать проблему и заняться выяснением отношений или сместить ведущего и назначить (выбрать) нового. Вот тут-то многие группы и спотыкаются. И надо бы сменить ведущего, но как это реально осуществить? Ведущий просто так власть не отдаст. И потом, "кто будет вешать колокольчик на шею коту", как в известном анекдоте? Кто возьмет на себя смелость поднять вопрос о смещении ведущего? Кто станет ему противостоять? Да и предоставит ли он возможность выступить с подобным предложением? Выходом из этой трудной ситуации может оказаться правило, согласно которому замена ведущего должна проводиться автоматически, без обсуждения, решением большинства. И соответствующая процедура будет, например, выглядеть так. Член группы, считающий, что ведущий не справляется со своими обязанностями и, безусловно, должен быть заменен, демонстративно прикладывает большой палец к крышке стола. Если то же самое сделает большинство членов группы, ведущий обязан встать и без какого-либо обсуждения на несколько минут покинуть помещение, в котором работает группа. За это время выбирается другой ведущий.

Рекомендуемая технология организации групповой работы предусматривает следующие этапы:

а) формирование группы. Если состав группы не предопределен, то возникает вопрос, кого персонально следует в нее включить. Естественно, хотелось бы, чтобы все члены группы были компетентны в поставленной перед ними проблеме. Хотя это требование предъявляется не всегда, особенно в задачах, требующих разработки принципиально новых подходов. В этих случаях специалист совершенно из другой области сможет взглянуть на проблему свежим взглядом, не затуманенным привычными представлениями о предмете. Нелишне отметить, что для решения подобного рода задач часто используются специальные процедуры коллективной выработки решений типа мозгового штурма. Сказанное не означает, что в состав группы всегда желательно включать хотя бы одного непрофессионала. Как раз такой непрофессионал вполне способен развалить группу из-за невладения материалом. К приглашаемым неспециалистам есть одно важное требование – они должны обладать системным мышлением, которое и позволит им перенести известные им закономерности из своей области деятельности в другую.

Наличие системного мышления у всех членов группы, а не только у приглашенных непрофессионалов – это не роскошь, а залог успешного решения проблемы. А вот есть оно у всех или у кого-то отсутствует, желательно выяснить еще до комплектования группы. Заиметь его по приказу руководства очень трудно. Правда один очень крупный воинский начальник как-то директивно потребовал, чтобы каждый офицер "овладел практическим складом ума". Это был один из критериев, по которым определялась профпригодность офицерского состава.

Очень большое значение имеет совместимость членов группы. По поводу совместимости достаточно много написано специалистами по психологии малых групп. И мы не будем отбирать у них хлеб. Отметим лишь, что консолидации группы способствует разумное распределение обязанностей (ролей) в группе. Кто-то по природе является генератором идей. И не надо от него требовать глубокого анализа предложений. Его сила в другом. Кто-то наоборот видит свое призвание в аналитической работе. Так возложите на него эти функции! Есть аккуратисты, обожающие порядок. Мы говорили, как важно собирать и не терять информацию при коллективной выработке решений, какое значение имеет четкая редакция задачи, формулировки цели и т. п. Вот вам сфера приложения интересов для таких людей. Особо нужно сказать о критиканах. Часто в группе появляется человек (и, не дай бог, больше), который с большим удовольствием разносит в пух и прах любые высказываемые идеи. Борьба с критиканами отнимает много сил и времени. Так, может, с ними не бороться, а использовать их энергию "в мирных целях"? Официально поручите им критически анализировать варианты решения. Объявите им, что группа рассматривает их как оселок, на котором будет оттачиваться решение. И я вас уверяю, что облеченные доверием группы, уже бывшие критиканы окажутся весьма полезной функциональной составляющей в групповой деятельности. Вы убедитесь, что сам характер критики существенно изменится. Она станет более конструктивной.

Если в группе несколько человек являются носителями совершенно разных, несовместимых подходов к решению задачи, то нецелесообразно требовать от них слаженной работы по выработке единственного решения. Более продуктивным представляется другой путь. Создаются несколько подгрупп. Каждая подгруппа готовит свой вариант решения и аргументы для его обоснования. Затем по заранее согласованной процедуре проводится обсуждение вариантов и выбор наилучшего;

б) выбор (определение, назначение) ведущего. Мы уже говорили о том, что он может быть назначен руководством или избран членами группы;

в) организация пространственной среды. Организация пространственной среды решает две задачи. С одной стороны, она должна создать максимально комфортную в данных условиях обстановку для членов группы. Но есть и другая сторона. Мы уже говорили об опасности размывания ответственности при выработке коллективных решений. Поэтому взаимное расположение членов группы должно быть таким, чтобы каждый видел каждого. Идеальные формы для этого – круг или квадрат. Если кто-то сидит за спиной других, во втором ряду, то степень его ответственности за принимаемое решение резко снижается. Как правило, такие люди не участвуют активно в обсуждении вопросов. Но зато они в подходящий для них момент не прочь выступить с критическими замечаниями в адрес сформированного решения (к которому они, якобы, и не причастны). Причем и критика эта редко бывает конструктивной. У сидящих за спинами других чувство ответственности за принимаемое решение снижено по сравнению с остальными членами группы;

г) определение процедуры принятия решения. Мы обращаем ваше внимание на то, что процедура принятия группового решения должна быть оговорена еще до того, как будут сформированы варианты решения. Почему это важно? Если поступать наоборот, то лидеры группы зачастую предлагают ту процедуру, которая больше устраивает лично их и которая зависит от ситуации, сложившейся в группе. Скажем, лидер сплотил вокруг своего мнения по какому-либо вопросу большинство членов группы, а это мнение подвергается резкой критике со стороны других членов группы. Как он поступает? Понятно, что лидер начинает настаивать на принятии решения голосованием. И наоборот. Если предложение лидера поддерживает меньшинство, то он будет всех убеждать, что каждый член группы должен обладать правом Veto, т. е. решение должно приниматься при полном согласии всех членов группы. А после этого лидер начнет оказывать давление на оппонентов, склоняя их к своей точке зрения. Высказанная рекомендация, конечно, не является догмой. Встречаются задачи, где процедура принятия группового решения не может быть определена заранее.

В качестве примеров приведем следующие процедуры принятия коллективных решений:

· голосование. Различные системы голосования описаны ниже. Здесь только отметим, что, конечно же, голосование отражает мнение большинства. Однако оно и является мощным оружием для подавления инакомыслия. Особенно, если голосованию не предшествует анализ предлагаемых вариантов. Как часто мы слышали в своей жизни: "Что там рассуждать? Голосуй!" Самый большой недостаток принятия решений с помощью голосования заключается в том, что оно иногда подменяет исследование проблемы выявлением точек зрения, основанных на поверхностных суждениях о предмете. Поэтому, уж если вы используете голосование для принятия решения, убедитесь, что стоящая перед вами проблема и выдвинутые варианты решения всесторонне проанализированы группой;

· голосование с правом на особое мнение у меньшинства. Особенность данной системы голосования состоит в том, что решение формируется как мнение большинства, но в нем записывается как особое мнение и решение, предлагаемое меньшинством;

· при полном согласии всех членов группы (право Veto у каждого). Это, пожалуй, самая сложная форма принятия коллективного решения, поскольку предполагает полное единство взглядов и на проблему, и на оптимальные способы ее решения. Конечно, это в итоге. Но к нему надо придти. А путь этот бывает и нелегок, и долог;

· с помощью групповой ранжировки. Группа договаривается, что за групповое решение будет принят вариант, имеющий наивысший ранг в групповой ранжировке. Порядок получения групповой ранжировки и проверки согласованности мнений изложен в одном из следующих параграфов;

· попарное сравнение вариантов. Сравнение каждого варианта решения с каждым позволяет выявить лучший вариант в каждой из пар. Если вариантов не много, то метод может оказаться весьма эффективным для нахождения наилучшего решения. Ситуация осложняется при так называемой закольцовке, когда группа посчитает, что вариант A предпочтительнее варианта B, вариант B предпочтительнее варианта C, а вариант C предпочтительнее варианта A;

· с помощью формальных математических процедур. Группа договаривается, что решение, полученное с помощью используемой математической процедуры, и будет считаться решением группы. Однако модели, заложенные в эти методы, как правило, относительно просты и не полностью отражают особенности решаемой задачи. Другими словами, область применения формальных математических процедур весьма ограничена. Они часто используются для получения решения, являющегося первым приближением, дающим ориентиры для последующего анализа;

· многоэтапные процедуры. Например на первом этапе решения разрабатываются по подгруппам. Затем из вариантов решения, представленных подгруппами, определяется лучший (с помощью голосования или каким-либо другим способом). Далее мы увидим, насколько велика роль процедуры даже при обращении к достаточно прозрачным, казалось бы, способам формирования решения;

· с помощью справедливых процедур. О справедливых процедурах шла речь выше, и больше на них мы останавливаться не будем.

д) определение процедуры обсуждения вопросов. Обсуждение вопросов может быть формализовано в большей или меньшей степени в зависимости от состава группы, наличия у членов группы опыта совместной деятельности по выработке коллективных решений, сложности проблемы и ряда других причин.

Чаще всего находят применение следующие процедуры обсуждения вопросов:

· ведущий сам определяет, кому дать слово;

· выступления по кругу;

· один формулирует, другие дополняют;

· формулируются 3–4 альтернативы, которые затем обсуждаются;

· группа разбивается на подгруппы, а затем обсуждаются мнения подгрупп по одному и тому же вопросу;

· сначала только генерируются предложения, потом они обсуждаются;

е) установление регламента. Регламент обычно содержит такие пункты:

· перечень вопросов, выносимых на обсуждение;

· порядок их следования;

· условия перехода к следующему вопросу;

· условия включения других вопросов;

· порядок предоставления права на выступление;

· время, отводимое на выступление;

· условия предоставления дополнительного времени;

· временные рамки для обсуждения вопросов;

· способ учета мнения меньшинства;

· технология смены ведущего;

· санкции против членов группы (в том числе и ведущего);

· условия выделения окон (пауз) для неформального, неструктурированного обмена мнениями (неформальной дискуссии). Иногда проблема бывает настолько сложна, что далеко не сразу удается нащупать подходы к ее решению. В этих условиях формализация обсуждения может излишне сковать членов группы. И наоборот. При свободном обмене мнениями, когда можно перебивать друг друга, вставлять реплики, не особенно задумываться о формулировках, зачастую и возникают какие-то идеи, позволяющие в дальнейшем грамотно взяться за задачу;

ж) распределение ролей в группе. Роли в группе распределяются при ее формировании, о чем говорилось выше, или в процессе решения других организационных вопросов. Причем момент, в который происходит распределение ролей, не так уж важен. Более того. В хорошо скоординированных группах отдельного этапа, выделяемого для этой цели, вообще не предусматривается. Члены группы принимают на себя ту или иную роль по ходу действия. Добавим, что излишняя формализация деятельности группы, проявляющаяся в том числе и в специально организованной процедуре распределения ролей, отрицательно сказывается на эффективности ее работы;

з) определение способов фиксации вносимых предложений и полученных результатов. На этом, собственно, заканчивается организационный этап, и группа может приступить к содержательному анализу проблемы.
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2.4. Технология работы ведущего (руководителя группы)

Стандартная ошибка ведущих состоит в том, что они, будучи одними из самых активных членов группы, продолжают выступать в той же роли. Они так же выдвигают предложения, критикуют оппонентов, приводят убедительные аргументы в защиту своего мнения. Они по-прежнему поглощены анализом проблемы, озабочены генерацией идей. Они не прочь перейти на личности, если им показалось, что кто-то покусился на их собственное "я". Они даже могут себе позволить на время выключиться из общего диалога, поразмыслив над пришедшей в голову идеей. И все это, имея преимущественное право владения "микрофоном".

Такие ведущие часто либо подавляют группу, либо противопоставляют себя ей. В первом случае происходит подмена мнения группы мнением ведущего. Во втором разворачивается конфликт между ним и группой. В результате ни о каком коллективном интеллекте, ни о каком синергетическом эффекте и речи быть не может.

Роль ведущего, "вдохновляющая и направляющая", должна проявляться в четком формулировании решаемой в данный момент задачи, уяснении и аккумулировании высказываемых предложений, формулировании полученных результатов и организации работы группы над проблемой в соответствии с принятой технологией. Если эти требования конкретизировать, то мы получим три группы задач, возлагаемых на ведущего. Что же это за задачи?

1. По организации работы группы при подготовке обсуждения проблемы:

· организовать пространственную среду. Об этом много было сказано выше. Сейчас только отметим, что при любом расположении членов группы ведущий обязан занять такое место, чтобы он вдруг не оказался с краю стола и чтобы ему было видно всех и его видели все. Последнюю фразу мы привели на тот случай, если по каким-то причинам удобно расположиться группе не удастся;

· оговорить свои права и обязанности;

· объявить, какой вопрос обсуждается и четко его сформулировать;

· убедиться, что все члены группы одинаково понимают этот вопрос (тему обсуждения). Если одинакового понимания нет, организовать обсуждение разногласий, с тем чтобы придти к единому мнению (или убедиться, что собравшиеся не готовы в данном составе приняться за решение поставленной проблемы);

· вместе с группой определить, как будет приниматься решение (если способ принятия решения не задан по условию задачи);

· установить процедуру обсуждения вопросов;

· оговорить регламент;

· распределить роли в группе.

2. По решению проблемы:

· следовать рекомендациям по системному анализу социально-экономических проблем;

· структурировать проблему и четко формулировать отдельные ее этапы и составляющие;

· четко формулировать цель и убедиться, что все члены группы ее одинаково понимают. Если понимание разное, организовать обсуждение, чтобы придти к единому пониманию;

· подводить итог по каждому из обсуждаемых вопросов, фиксировать разные мнения, формулировать их. Давать четкую формулировку решения и следить за фиксацией его в документах, отражающих работу группы;

· следить за соблюдением установленной процедуры и регламента и не допускать их нарушения;

· "держать цель", не допускать отклонения от обсуждаемого вопроса;

· не выдвигать свои предложения в качестве основы для обсуждения. Высказав какую-либо идею, любой нормальный человек станет ее отстаивать, искать аргументы для ее обоснования, доказывать ее преимущества перед другими. Критику своей идеи ведущий начинает рассматривать как попытки подорвать его авторитет, как сомнения в его компетентности и т. п. Что он начнет делать? Правильно. Он станет перекрывать "доступ к микрофону" наиболее рьяным критикам, т. е. самым активным членам группы. Результат, я думаю, нет нужды комментировать. Так что же, спросите вы, ведущий вообще лишен права выдвигать какие-либо предложения? Нет, не лишен. Но озвучивать свои идеи ему следует только тогда, когда в группе наблюдается кризис идей, когда работа ее застопорилась. В крайнем случае (в крайнем! И ведущий должен осознавать это) он может выступить со своим предложением, если посчитает, что оно принципиально новое. И даже в этом крайнем случае ведущий обязан предъявить свою идею в обезличенном виде. Что-нибудь из следующего: "А что если рассмотреть такую идею?" Или: "Можно предложить и такой вариант". Но никак не: "Я считаю, что мы должны..." Другими словами, ведущему рекомендуется работать в первую очередь на аргументах партнеров;

· четко формулировать цель и убедиться, что все члены группы ее одинаково понимают. Если понимание разное, организовать обсуждение, чтобы придти к единому пониманию;

· подводить итог по каждому из обсуждаемых вопросов, фиксировать разные мнения, формулировать их. Давать четкую формулировку решения и следить за фиксацией его в документах, отражающих работу группы;

· следить за соблюдением установленной процедуры и регламента и не допускать их нарушения;

· "держать цель", не допускать отклонения от обсуждаемого вопроса;

· не выдвигать свои предложения в качестве основы для обсуждения. быть открытым для восприятия других точек зрения;

· постоянно нацеливать группу на достижение цели, ободрять членов группы и подчеркивать успехи;

· следить, чтобы речь велась не от "я" и "они", а от "мы". Достаточно серьёзная ошибка кроется в такой, на первый взгляд, нейтральной и, казалось бы, произносимой по существу проблемы фразе ведущего: "Ну, у кого есть какие мнения?" Ещё А. Дюма писал: "На этом свете каждый имеет свою точку зрения, мешающую ему видеть точку зрения другого". Мы уже отмечали выше, что предложение, сформулированное от первого лица ("Я считаю, что мы должны..."), сразу же приобретает ярого защитника – человека, его высказавшего. Ибо неприятие другими его идеи рассматривается им как посягательство на его личность. Поэтому предпочтительнее формулировать исходную посылку примерно в таком виде: "Какие у нас могут быть варианты решения?" Обратите внимание, в предлагаемой редакции нет слова "мнение", сразу переводящего разговор в личностную плоскость. Вместо мнений появляются всего лишь "варианты решения", которые не ставят членов группы в жёсткую ситуацию, заставляющую их отстаивать своё "я". Но ориентируют участников на обсуждение проблемы;

· вовлекать в работу неактивных, создавая для них соответствующие условия и стимулы;

· бороться с демагогами: выявлять факты использования демагогических приемов, прямо говорить о них, настраивать группу на конструктивную работу;

· предупреждать конфликты в группе. При возникновении конфликтов принять меры по их эффективному разрешению;

· не допускать образования коалиций;

· перенацелить неформальных лидеров с борьбы против себя и друг с другом на решение проблемы. Это одна из самых сложных задач, стоящих перед ведущим. Вообще говоря, по отношению к неформальным лидерам можно поступить одним из трех способов. Первый сводится к тому, чтобы "задавить" лидера своим авторитетом, объединяя группу вокруг себя, вокруг своего видения – и проблемы, и вариантов ее решения. Консолидация группы на такой основе, во-первых, предполагает открытое объявление войны за лидерство, что, конечно же, не может не уводить группу от поставленной цели. Во-вторых, при описываемом способе происходит подмена группового мнения мнением ведущего (членам группы ничего не остается, как присоединиться к нему). И самое главное. Сужается спектр возможных вариантов решения. За каждым вариантом будет стоять личность того, кто его выдвинул. А поскольку лидеров оказывается два, то и противостоящих друг другу вариантов тоже будет два.

И при втором способе ведущий ведет войну с неформальным лидером. Но войну тайную, неявную. Для этого ведущий привлекает на помощь установленную группой процедуру обсуждения и принятия решения, а также периодически ссылается на делегированные ему права и обязанности. Мол, и рад бы лишний раз предоставить тебе слово, да регламент не позволяет. "Нет, нет. Мы ведь договорились, что сейчас мы будем обсуждать другой вопрос". Выступая в роли радетеля интересов группы, он на самом деле использует данные ему полномочия все для той же цели – ему необходимо воспрепятствовать проявлению лидером своих лидерских качеств. Страдает от этого дело? Безусловно, страдает. Хотя справедливости ради следует отметить, что иногда только подобные силовые методы позволяют привести в чувство чересчур ретивого лидера, в угоду личным амбициям фактически дезорганизующего работу группы.

И лишь третий способ в полной мере использует способности неформального лидера. Для его реализации ведущему рекомендуется делегировать часть своих полномочий этому лидеру. Например оставить за собой чисто организационные функции, возложив на него обязанности по содержательному анализу проблемы. Или образовать две подгруппы, поручив ему руководство одной из них. Или возложить на него функции критического анализа вариантов, всячески подчеркивая важность этой работы. Не забывая отмечать успехи лидера, относясь к нему с подчеркнутым уважением, ведущий получит в его лице не противника (причем сильного противника), а союзника.
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2.5. Управленческая команда

Одной из первоочередных проблем современного менеджмента является переход на командные принципы организации труда в компаниях. "Приоритеты должны отдаваться командам, а не агрессивным лидерам и гениям-одиночкам". [9]

Выше мы много говорили о технологии коллективной работы, об особенностях выработки групповых решений. И хотя все высказанные в предыдущих параграфах рекомендации остаются справедливыми и для управленческих команд, всё-таки не любая группа может считаться командой. Поэтому поясним, что же мы имеем в виду, когда употребляем выражение "управленческая команда".

Группа людей образует команду, если члены группы

· имеют общую цель, одинаково её понимают и признают её своей. Важность наличия и единого понимания общей цели мы отмечали и для групповой деятельности. То же самое относится и к командной работе;

· одинаково оценивают пути достижения этой цели. Команда только тогда будет действовать эффективно, когда все входящие в неё люди руководствуются одними и теми же критериями и приоритетами при оценке альтернатив, а следовательно, должны иметь полное представление о наборе возможных альтернатив (все должны знать, из чего, собственно, мы выбираем лучший путь);

· объединены в некую организационную структуру. Она может быть частью организационной структуры фирмы или создана специально для данной команды. Другими словами, в команде устанавливается определённая система формальных отношений. Последнее вовсе не означает, что неформальные отношения в команде исключаются. Напротив, они приветствуются, поскольку благодаря им в команде создаётся благоприятный морально-психологический климат;

· имеют программу, обеспечивающую достижение цели, и взаимодействуют при её реализации;

· каждый выступает в определённой роли (роли членов команды могут соответствовать штатным должностным категориям фирмы или же специально распределяются между ними). По функциям, выполняемым в командах её членами, в командах реализуются два типа ролей. Первый тип – это специалист по решению проблемы, направляющий все свои усилия на достижение поставленной цели. В ролях второго типа выступают члены группы, осуществляющие социально-эмоциональную поддержку, т. е. ставящие перед собой целью удовлетворение эмоциональных потребностей участников группы и оказание им помощи в укреплении их социального статуса. Очевидно, что отдельные члены команды могут выступать и в той, и в другой роли одновременно.

Важность второго типа ролей очевидна. Дело в том, что при наличии в команде исключительно специалистов указанные выше эмоциональные и социальные потребности её членов зачастую остаются не удовлетворёнными, что (как правило, в долгосрочной перспективе) приводит к снижению эффективности работы команды. Юмор и самоирония (естественно, наряду с профессионализмом) во многом являются движущими силами, обеспечивающими успехи командной работы. Ещё одна функция ролей второго типа – предотвращение и разрешение конфликтов О значении ролей, обеспечивающих социально-эмоциональную поддержку, прекрасно сказано фантастом Эриком Расселом в рассказе под примечательным названием "Немного смазки", в котором в состав тяжелейшей космической экспедиции, как потом оказалось, был включён профессиональный комик. Правда, справедливо и обратное заключение: преобладание в команде ролей второго типа обеспечивает в ней благоприятную психологическую атмосферу, но затрудняет решение проблем;

· находятся в подчинении руководителя (начальника) команды и признают его руководство (начальник команды может быть штатным руководителем членов команды или же специально назначаться).

· обеспечены ресурсами, необходимыми для выполнения задачи, и наделены соответствующими правами принимать и реализовывать решения. При этом члены команды несут коллективную и персональную (в рамках своих полномочий) ответственность за принятые решения.

· разделяют стандарты (нормы) поведения, выработанные этой командой. Обычно нормы являются неформальными, нигде не записанными. Однако, устанавливая границы дозволенного и наоборот – определяя то, что командой особенно приветствуется и ценится, нормы намного облегчают общение членов команды. Последнее особенно важно, когда в команде сохраняется принятая в организации структура, в рамках которой бывает непросто найти место для неформальных отношений. Однако нормы не только проводят водораздел между формальными и неформальными взаимоотношениями и не только декларируют в том или ином виде рекомендуемые основы социально-бытового поведения. Они могут касаться и правил поведения в критических для команды ситуациях, если, скажем, факторы внешней среды воздействуют на систему совсем не так, как прогнозировалось. Такие нормы часто устанавливаются на основе прецедента, когда выработанная реакция на первый подобный случай становится в команде основой для дальнейшего аналогичного поведения.

a

2.6. Принятие решения с помощью голосования

Принятие решений с помощью голосования являлось настолько привычной процедурой для советских людей, что у многих никогда не возникало и тени сомнений в том, что результаты голосования могут выражать что-то иное, кроме как мнение большинства. И вполне естественным представлялся принцип демократического централизма, записанный в Уставе коммунистической партии, одним из постулатов которого было безусловное подчинение меньшинства большинству. А как же иначе? Ведь мнение большинства закреплялось в сознании как мнение истинное, мнение объективное! (Я вспоминаю, как в пору моей молодости один мой коллега, всегда начинал выступление на партсобрании фразой: "А теперь я скажу свое объективное мнение").

Прошедшие после распада Союза годы мало что изменили в психологии восприятия голосования как метода решения проблем. Подчеркнем, не метода принятия решения, а метода выработки решения. Кто из нас не знаком с уже цитированной нами фразой: "Хватит обсуждать! Давайте голосовать!" Мы голосуем – и заменяем голосованием анализ проблемы, сопоставление альтернатив. Мы голосуем – и нам уже не надо думать о формулировании критериев, о едином понимании цели и проблемной ситуации. Голосование все расставит по своим местам! Добавим, что особенности голосования как метода принятия решения неизвестны не только широкой публике, но и большинству менеджеров всех уровней. Ведь за минувшие восемьдесят лет у нас не было издано ни одной книги, освещающей эту тему, за исключением математических публикаций, язык которых неспециалистам практически недоступен. А особенности эти таковы, что их весьма полезно принимать во внимание, задумываясь, ставить или нет вопрос на голосование.

1. Правило простого большинства. Рассмотрение систем голосования начнем с самого простого и, казалось бы, очевидного правила – правила простого большинства. Это правило гласит, что если есть, скажем, варианты А, В, С принятия решения, то принимается тот вариант, за который членами группы подано большее число голосов, чем за любой другой вариант. Например, если из 10 членов группы вариант А предпочитают 4 члена, вариант В – 3 члена и вариант С – тоже 3 члена, то принятие варианта А и будет считаться групповым решением. Естественность правила простого большинства может создать впечатление об отсутствии у него каких-либо крупных недостатков. Однако это не так.

Для демонстрации рассмотрим следующий пример. Пусть семья из трех человек (муж, жена и взрослый сын) собирается покупать автомашину. На семейном совете решили, что будут рассматриваться три альтернативы: "Жигули", "Москвич" и подержанная иномарка. А какую из них купить, будет решено с помощью голосования.

Представим себе следующую картину. Сын предлагает приобрести иномарку. Родители голосуют против. Муж предпочитает "Москвич" и остается в меньшинстве. Жена стоит за "Жигули" и тоже оказывается в одиночестве. Понимая, что таким образом задача не решается, муж предлагает каждому написать на листке свою систему предпочтения, т. е. определить, какая автомашина для него наиболее предпочтительна, какая на втором месте и какая на третьем. А потом, сказал муж, мы будем делать последовательный выбор, опять используя процедуру голосования и исключая из дальнейшего рассмотрения те объекты, которые окажутся менее предпочтительными. Преимущество такого подхода, убеждал он, в том, что будет куплена машина пусть и не самая предпочтительная для кого-то из них, но для большинства более предпочтительная, чем другие.

Теперь посмотрите, что может произойти, если предпочтения членов семьи примут вид, показанный в таблице 2.1, и не будут обнародованы. (Другими словами, каждый член семьи свою систему предпочтений держит в тайне от остальных.)

Дальнейший процесс может происходить следующим образом. Пусть первым высказывает свое предложение сын. Он предлагает из трех возможных автомашин купить иномарку. Но для мужа более предпочтительным является приобретение "Москвича", а для жены из трех типов автомашин иномарка вообще на последнем месте. "Итак, – говорит муж, – иномарка из дальнейшего рассмотрения исключается. Осталось сделать выбор между "Москвичом" и "Жигулями". Какие есть предложения?" И если теперь жена заявит, что "Жигули" предпочтительнее "Москвича", то, как видно из таблицы 2.1, и муж, и сын предпочтут "Москвича". (У мужа "Москвич" вообще на первом месте, у сына – на втором, но зато "Жигули" на последнем). "Подвожу итог, – заявляет муж, – большинство решило, что для нас предпочтительнее купить "Москвич". (Скорее всего муж знаком с прекрасной работой Б. Г. Миркина "Проблема группового выбора" [15]).

Таблица 2.1. Системы предпочтений

	 
	Муж
	Жена
	Сын

	"Москвич"
	1
	3
	2

	"Жигули"
	2
	1
	3

	Иномарка
	3
	2
	1


Но самое интересное состоит в том, что результат был бы совсем иным, если бы первым со своим предложением купить "Москвич" выступил муж. Нетрудно убедиться, что предложение купить "Москвич" было бы отвергнуто большинством голосов и групповое мнение выглядело бы совершенно иначе. Таким образом изменение одной лишь процедуры выработки решения при неизменном правиле голосования (правиле простого большинства) и неизменных системах предпочтения членов группы приводит к разным результатам.

А если процедура сравнения вариантов заранее установлена и останется неизменной? Оказывается, что можно, искажая сообщения о своих предпочтениях, получить в итоге более выгодный для себя результат. Продемонстрируем это на том же примере. Пусть члены семьи договорились, что порядок рассмотрения вариантов будет таким. Сначала сравниваются между собой "Москвич" и "Жигули" и по большинству голосов выбирается наиболее предпочтительный из них. Затем худший вариант изымается из дальнейшего рассмотрения и заменяется иномаркой. Сравниваются победитель первой пары и иномарка, в результате чего и устанавливается наиболее предпочтительная автомашина для всей семьи.

Анализируя системы предпочтений членов группы, представленные в таблице 2.1, нетрудно заметить, что при сопоставлении "Москвича" и "Жигулей" выигрывает "Москвич". В самом деле. "Москвич" предпочтительнее "Жигулей" и для мужа, и для сына. Лишь жена считает, что "Жигули" лучше, чем "Москвич". Но она остается в меньшинстве. После этого сравниваются "Москвич" и иномарка. И тут выясняется, что по большинству голосов иномарка предпочтительнее. (Так считают и жена, и сын. В меньшинстве оказывается муж). В результате принимается решение о покупке иномарки, что совсем не устраивает мужа, так как для него иномарка менее всего предпочтительнее. Тогда, зная системы предпочтения остальных членов семьи, муж может утаить свои истинные предпочтения, всякий раз голосуя в соответствии с искаженной системой предпочтения. Она, эта система предпочтения теперь может выглядеть следующим образом. На первое место муж поставит "Жигули", на второе – иномарку и на третье – наиболее предпочитаемый им "Москвич". Посмотрим, что же это ему даст. Теперь очевидно, что в сравнении "Москвича" с "Жигулями" преимущество будет отдано Жигулям.( И жена, и муж предпочтут "Жигули", а сын останется в меньшинстве). Но зато на втором этапе, когда начнется сопоставление "Жигулей" с иномаркой, победителями окажутся "Жигули" (для жены и мужа они предпочтительнее иномарки). В итоге, исказив сообщение о своей истинной системе предпочтения, муж добился более приемлемого для себя результата. ("Жигули" хотя и не полностью отвечают его ожиданиям, но все же лучше иномарки, которую он поставил вообще на последнее место).

Искажение сообщений об индивидуальных предпочтениях называется манипулированием, а метод голосования, допускающий с помощью манипулирования получать более выгодные для себя результаты, называется манипулируемым. Таким образом, приведенный выше пример показывает, что правило простого большинства манипулируемо. Несколько лет назад американскими специалистами Джиббардом и Сэттартуэйтом было доказано, что все правила голосования, позволяющие указать единственный лучший объект, манипулируемы! [16]

2. Правило абсолютного большинства. Согласно этому правилу за групповое решение принимается вариант, которому отдали свои голоса более 50% членов группы. Помимо понятия "абсолютное большинство" используется также понятие "квалифицированное большинство". Соответственно правило квалифицированного большинства гласит, что решение принимается только в том случае, если за него отдано не менее двух третей (иногда оговаривают, что не менее трех четвертей) голосов.

Общепринято, что правило абсолютного большинства является приоритетным по отношению ко всем остальным правилам голосования. Т. е. если какой-то вариант набрал более 50% голосов, другие правила голосования уже не рассматриваются. Это мы наблюдаем на выборах. Если один из кандидатов получает более 50% голосов избирателей, речь о втором туре голосования уже не идет.

Магия слов "абсолютное большинство" не должна вводить в заблуждение. Здесь так же как и при использовании правила простого большинства большую роль играет процедура голосования. Можно показать, что даже принятие решения большинством 99 против 1 не гарантирует того, что это решение будет отвечать интересам большинства.

В качестве примера рассмотрим следующую ситуацию. Мы проведем все рассуждения для группы из 4 человек. Но как будет ясно из дальнейшего, аналогичный результат получается и для 100 человек. Итак, пусть у группы из 4 человек имеется некоторый ресурс в размере 10 единиц, который надо по справедливости разделить. (Ох уж это справедливое распределение!) Группа приглашает В. Я. Платова, чтобы он помог решить эту задачу. Платов им и говорит: "Предлагаю следующую схему. Решение по какому-либо варианту распределения ресурса будет считаться принятым, если против проголосует не более одного человека. А каждый из вас будет голосовать "за" только в том случае, если при дележе больше вас никто не получит. Если возражений нет, прошу ваше согласие закрепить соответствующими подписями". (Вполне приемлемые принципы, не правда ли, уважаемый читатель? На первый взгляд, как выяснится впоследствии. Вы уже, вероятно, обратили внимание, что Платов сознательно не оговорил процедуру. Только правила). И дальше начинается процесс дележа в соответствии с объявленными правилами и не объявленной, но реализуемой Платовым процедурой.

Первоначальная сумма 10 делится так. первому члену группы выделяется 3 единицы ресурса, второму и третьему тоже по 3, Платову – 1 единица. Четвертый член группы не получает ничего. Он-то и окажется тем единственным, кто проголосует против. Остальные будут голосовать "за", поскольку при распределении ресурса никто не получает больше каждого из них. Все члены группы (кроме, разумеется, четвертого) радостно встают со своих мест. Но тут Платов заявляет, что процесс дележа еще не завершен и предстоит следующий этап. На этом этапе вся сумма в 3 единицы ресурса отнимается у первого члена группы (который проголосует против такой явной несправедливости) и распределяется между остальными: по 0,9 второму, третьему и четвертому членам группы и 0,3 Платову. И опять все кроме одного будут голосовать за такое решение. Дальнейшее, надеюсь, понятно. На очередном этапе изымут все средства (3,9 единицы) у второго члена группы и дадут по 1 единице первому, третьему и четвертому членам группы и 0,9 единицы Платову. Затем без средств останется третий член группы, потом четвертый и т. д. Сообщество будет нищать, ресурс постепенно перейдет к Платову. И все это при полном одобрении всех, кроме одного. Правда, этот один каждый раз разный. При 100 участниках разница будет только в продолжительности самого процесса распределения ресурса. Но и здесь несогласным на всех этапах окажется не более одного человека. Итак, мнение какого большинства выражает сформированное решение?

Напрашивается вывод. Уважаемые читатели! Не приглашайте Платова распределять принадлежащий вам ресурс! Ему вовсе не улыбается перспектива закончить свою жизнь от пули киллера, нанятого возмущенными членами вашего сообщества. Или: приглашайте, но предложите ему оговорить не только правила, но и процедуру принятия решения. Вы останетесь в выигрыше, киллер без работы, а Платов сможет спокойно ездить на свою любимую рыбалку.

3. Правило голосования "большинство без худшего". Все остальные системы голосования требуют для своей реализации использования развернутой системы предпочтения каждого из принимающих участие в голосовании. Эти правила мы рассмотрим на следующем примере.

Пусть в некотором парламенте 100 депутатских мест, а депутатский корпус представлен тремя фракциями: фракцией радикалов (45 мест), фракцией центристов (20 мест) и фракцией консерваторов (35 мест). Депутаты с помощью голосования избирают президента. Каждая фракция выставляет своего кандидата на пост президента и все ее члены голосуют консолидированно. Как мы уже отметили, необходимо, чтобы каждая фракция выработала развернутую систему предпочтения, т. е. указала, какой из кандидатов в президенты для нее на первом месте по предпочтительности, какой на втором и какой на третьем. Допустим, что система предпочтения фракции радикалов выглядит так: РЦК. Т. е. радикалы своего кандидата безусловно ставят на первое место, а вот кого из кандидатов из оставшихся двух фракция поставит на второе, а кого на третье место, зависит от многих причин. И как мы увидим, это имеет немаловажное значение для итогов голосования. В данном случае фракция посчитала, что для нее центрист предпочтительнее консерватора и он поставлен на второе место, а консерватор на третье. Предположим, что системы предпочтений фракций центристов и консерваторов выглядят соответственно как ЦКР и КЦР.

Правило "большинство без худшего" работает следующим образом. Сначала, исходя из систем предпочтений фракций, определяется худший кандидат. Как видно, им может быть либо представитель радикалов (его поставили на последнее место фракции центристов и консерваторов), либо представитель фракции консерваторов (его поставила на последнее место фракция радикалов). Простые арифметические подсчеты показывают, что радикала худшим считают 20+35=55 депутатов парламента (это суммарная численность фракций центристов и консерваторов). В то же время консерватора худшим считают 45 членов фракции радикалов. Итак, по мнению большинства худшим кандидатом на должность президента является представитель фракции радикалов (55>45), и он исключается из дальнейшего рассмотрения.

Теперь из двух оставшихся кандидатов, руководствуясь системами предпочтения всех трех фракций, определяют лучшего. В данном примере очевидно, что представителя центристов лучшим считают 20 членов фракции центристов (у них свой кандидат на первом месте, а представитель консерваторов – на втором) и 45 членов фракции радикалов (у них центрист на втором месте, а консерватор на третьем). И только для фракции консерваторов в количестве 35 членов консерватор предпочтительнее центриста. Таким образом по большинству голосов (20+45>35) президентом избирается представитель фракции центристов. Нетрудно заметить, что измени свою систему предпочтения фракция радикалов с РЦК на РКЦ – и президентом становится консерватор. Ибо тогда уже счет голосов будет 35+45=80 против 20 в пользу консерватора. Характерно, что изменение системы предпочтения фракцией радикалов, рассмотренное выше, останется совершенно незаметным для общественности. Ведь первым номером в списке претендентов фракция по-прежнему оставляет своего представителя, а то, что второй и третий номера поменялись местами – это до сведения широкой публики, как правило, не доводится.

4. Правило голосования "большинство из двух лучших". Два лучших – это радикал (его считают лучшим 45 членов парламента) и консерватор (его считают лучшим 35 членов парламента). Представитель фракции центристов исключается из дальнейшего рассмотрения, поскольку среди лучших он только на третьем месте (20 голосов). Теперь в соответствии с провозглашенным правилом определим, кто же станет президентом. Опять воспользуемся системами предпочтения всех трех фракций. Итак, для фракции радикалов свой представитель предпочтительнее консерватора. Так считают 45 членов этой фракции. Для фракции консерваторов наоборот – свой кандидат предпочтительнее радикала. Таково мнение 35 членов фракции консерваторов. Наконец, для 20 членов фракции центристов консерватор предпочтительнее радикала (консерватор у них на втором месте, а радикал на третьем). Таким образом большинством 35+20=55 против 45 консерватор побеждает радикала и становится президентом. И здесь, как нетрудно видеть, самая маленькая фракция, фракция центристов, изменив свою систему предпочтения, может "сделать" президентом радикала.

5. Правило Кондорсе. Согласно правилу Кондорсе каждый из кандидатов сравнивается с каждым с использованием систем предпочтений всех трех фракций. Итак, из сопоставления радикала с центристом предпочтение будет отдано центристу. В самом деле. Фракция радикалов в количестве 45 человек предпочитает своего кандидата. Остальные две фракции проголосуют за центриста. Таких будет 20+35=55 человек. Следовательно, большинством 55 против 45 в сравнении радикала с центристом побеждает центрист. Радикал проигрывает и консерватору. За радикала выступит только его фракция (45 человек). У центристов консерватор на втором месте, а радикал на третьем, а консерваторы своего кандидата ставят на первое место. Консерватор побеждает большинством 20+35=55 против тех же 45 голосов. И, наконец, сопоставляя консерватора с центристом, убеждаемся, что большинству предпочтительнее центрист. Консерватор предпочтительнее центриста лишь для фракции консерваторов (35 голосов). У центристов свой кандидат на первом месте, а у радикалов центрист на втором, зато консерватор на третьем (всего 20+45=65 голосов). При данных системах предпочтений представитель центристов выигрывает и у радикала, и у консерватора. Он и становится президентом.

Нетрудно заметить, что возможна, например, ситуация, когда центрист окажется предпочтительнее радикала, радикал предпочтительнее консерватора, а консерватор предпочтительнее центриста. Для этого системы предпочтений должны выглядеть следующим образом: ЦРК, РКЦ, КЦР. И в этом случае воспользоваться правилом Кондорсе будет невозможно.

6. Правило Борда. Правило Борда позволяет определить лучшего по наименьшей сумме мест. Продемонстрируем на нашем примере, как работает это правило. Подсчитаем сумму мест для представителя радикалов. На первое место его поставили 45 человек (фракция радикалов). На второе место его не поставила ни одна фракция. И на третье место его поставили 20+ 35=55 человек (фракции центристов и консерваторов. Получаем 1·45+2·0+3·55=210. Рассуждая аналогично, получаем суммы мест для центриста 1·20+2(45+35)+3·0=180 и для консерватора 1·35+2·20+3·45=210. Таким образом по наименьшей сумме мест президентом станет представитель центристов. Нет нужды повторять, что результаты окажутся совершенно иными при изменении системы предпочтений хотя бы одной из фракций.

В этой книге мы не уделили места таким нюансам принятия решения с помощью голосования как снятие в определенный момент своей кандидатуры с голосования и воздержание от голосования. Внимательный читатель при необходимости может проанализировать возможное влияние указанных действий на конечный результат.

Еще раз подчеркнем главный вывод. Голосование является весьма простым и эффективным методом принятия решения (хотя и не следует забывать о продемонстрированных выше недостатках). Но: голосование не должно подменять процедуру выработки решения!

a

2.7. Экспертные методы в принятии решений

Лоуренс Дж. Питер, первооткрыватель знаменитого Принципа Питера, как-то заметил, что "эксперт – это человек, который уже не думает, он знает". Уважение к мнениям экспертов мы впитали с молоком матери. Стоит в ученом труде встретить фразу "Был использован метод экспертных оценок", как сразу проникаешься доверием к автору и полученным результатам. Однако порой мы забываем три обстоятельства. Во-первых, экспертное оценивание и, особенно обработка экспертных оценок, является формализованной процедурой . Индивидуальные мнения экспертов для получения коллективного мнения подвергаются определенной математической обработке. И этой техникой неплохо бы владеть. Во-вторых, обязательной процедурой является проверка согласованности мнений экспертов, о чем, к сожалению, забывают – и не порой, а часто. Коллективное мнение группы экспертов рассматривается в математической статистике как случайная величина и поэтому говорить о согласованности мнений экспертов можно только с некоторой вероятностью. Если мнения группы экспертов не согласованы, последнее означает, что групповое мнение таковым на самом деле не является и представляет собой лишь некий абстрактный математический результат, не имеющий содержательного значения. И, в третьих, при использовании экспертных оценок весьма актуально восклицание Чацкого: "А судьи кто?" Подбор и оценка компетентности экспертов является очень непростой задачей, от успешности решения которой во многом зависит эффективность экспертного оценивания в целом.

Предпосылкой для применения экспертных методов является коллективное мнение группы о том, что решение, полученное с помощью тех или иных (определенных группой) экспертных процедур, и будет считаться групповым решением. В качестве экспертов могут выступать как сами члены группы, так и специально подобранные эксперты, коллективному мнению которых группа доверяет и с решением которых группа априори соглашается.

1. Использование ранжирования для выбора варианта решения.

Известно, что (в пользовавшейся лет тридцать назад необыкновенной популярностью книге "Физики шутят" дается следующая интерпретация часто встречающегося в научной литературе выражения "Известно, что...": "Я знаю еще двух парней, которые думают так же, как я"). Так вот. Известно, что выдающийся математик Пьер Лаплас являлся другом Наполеона и даже был назначен им министром внутренних дел. Дотошный Лаплас вникал буквально во все мелочи, но проморгал антиправительственный заговор. Вследствие чего и был освобожден Наполеоном от должности с формулировкой "За внесение духа бесконечно малых в государственные дела". Конечно, было бы весьма заманчиво написать книгу по управленческим технологиям "в легком жанре", без всяких математических "выкрутасов". Чему читатели – представители "свободных профессий" были бы только рады. Но это с одной стороны. С другой, мы видим свою задачу именно во внесении "духа бесконечно малых" в модели и методы менеджмента. Так что придется набраться терпения и погрузиться в мир не очень простых математических формул.

Рассмотрим ситуацию, когда у группы в количестве m экспертов имеется n вариантов решения, из которых и требуется выбрать наилучший. Группа постановляет применить с этой целью процедуру ранжирования вариантов и получения коллективной ранжировки. Чтобы обойтись минимальным математическим аппаратом, технологию выработки решения рассмотрим на конкретном примере.

Пусть группа состоит из 5 экспертов и ей предстоит сделать выбор из 6 предлагаемых вариантов решения. Предположим, что каждый эксперт в соответствии со своей системой предпочтений присвоил каждому из вариантов свой номер (свое место), причем первый номер присваивается наиболее предпочитаемому варианту. Место, занимаемое каждым вариантом, называется рангом. Процесс выставления рангов называется ранжированием, а результат ранжирования – ранжировкой. Пусть индивидуальные ранжировки экспертов для рассматриваемого примера представлены в первых пяти строчках таблицы 2.2.

Таблица 2.2. Индивидуальные и коллективная ранжировки

	номер строки
	номер
эксперта
	вар. 1
	вар. 2
	вар. 3
	вар. 4
	вар. 5
	вар. 6
	Sрас

	1
	э1
	1
	6
	2
	5
	4
	3
	 

	2
	э2
	1
	5
	2
	6
	4
	3
	 

	3
	э3
	2
	6
	1
	4
	5
	3
	 

	4
	э4
	1
	5
	2
	6
	3
	4
	 

	5
	э5
	1
	6
	2
	5
	4
	3
	 

	6
	суммы рангов
	6
	28
	9
	26
	20
	16
	 

	7
	коллективная ранжировка
	1
	6
	2
	5
	4
	3
	 

	8
	квадраты сумм рангов
	36
	784
	81
	676
	400
	256
	2233


Коллективная ранжировка формируется следующим образом. Подсчитывается сумма мест (рангов) для каждого варианта решения. Эти суммы рангов приведены в строке 6 таблицы 2.2. И затем по наименьшей сумме рангов определяется место каждого варианта в коллективной ранжировке (строка 7 в таблице 2.2.).В соответствии с полученной коллективной ранжировкой группа экспертов должна принять в качестве группового решения вариант 1, поскольку он имеет наивысший ранг в коллективной ранжировке.

Осталось проверить согласованность мнений экспертов. Для этого подсчитываются квадраты сумм рангов, представленные в строке 8, и вычисляется величина Sрас, равная их сумме. Далее вычисляется значение Xрас = 12·Sрас:mn(n+1) – 3m(n+1). Полученное значение Xрас = 12·2233:5:6:7 – 3·5·7 =127,6 – 105 = 22,6 необходимо сравнить с одним из значений Xтабл, взятых из [18] и приведенных в таблице 2.3.

Таблица 2.3. Значения Xтабл

	Вероятность ошибки
	0,1
	0,05
	0,01

	Значения Xтабл
	7,6
	9,1
	11,9


Как нетрудно заметить, разным значениям Xтабл соответствуют разные вероятности допустить ошибку, предполагая, что мнения экспертов согласованы. Для принятия решения о согласованности требуется, чтобы удовлетворялось неравенство Xрас > Xтабл. Так, если нас вполне удовлетворит вероятность совершить ошибку, равная 0,1, то соответствующее значение Xрас должно превысить величину 7,6. В рассматриваемом примере Xрас = 22,6 и, как следует из данных таблицы 2.3, мнения группы экспертов можно считать согласованными и при вероятности ошибки, равной 0,01.

Представим себе, что в какой-то задаче оказалось, что Xрас = 6, т. е. меньше любого из табличных значений. Это означает, что при приведенных в таблице 2.3 вероятностях ошибки мнения экспертов должны быть признаны не согласованными. Как же поступать в таком случае? Вариантов несколько. Во-первых, можно утвердить принятое решение, приняв во внимание, что мнения в группе разделились. Это допускается, особенно в сложных задачах, когда трудно придти к единому мнению и руководителю приходится брать ответственность за принятие решения на себя. Во-вторых, можно обсудить с экспертами результаты и заново повторить всю процедуру. В-третьих, возможно, удастся выявить наличие в группе нескольких подгрупп, группирующихся вокруг тех или иных вариантов решения. Тогда за групповое решение может быть принято решение, предлагаемое одной из подгрупп. И, наконец, можно распустить группу экспертов и попробовать найти решение проблемы с другим составом (разумеется, если последнее практически осуществимо).

Для проверки согласованности мнений экспертов существует другой метод, исключающий вероятностную оценку согласованности. Он состоит в подсчете коэффициента конкордации, вычисляемого по формуле [18]

W = 12Xрас/[m2(n3–n)].

W = 1, если ранжировки всех экспертов одинаковы. W = 0, если мнения экспертов полностью не согласованы. Другими словами, чем ближе значение коэффициента конкордации к 1, тем больше согласованность суждений экспертов. Однако однозначных рекомендаций, позволяющих оценить согласованность мнений экспертов с помощью коэффициента конкордации, не существует. Ориентировочно можно сказать, что при W>0,8 мнения экспертов практически во всех задачах считаются согласованными, а при W<0,2 – не согласованными. Во всех остальных случаях лица, принимающие решение, должны сами оценить степень близости значения коэффициента конкордации к единице или удаленности от неё.

2. Балльное оценивание при принятии решения.

Для выбора лучшего варианта решения применяют и балльное оценивание. Возможны два подхода. При первом из них каждому члену группы даются 10 или 20 баллов, которые ему предлагается распределить между рассматриваемыми вариантами в соответствии с его системой предпочтений. После чего вариант, получивший от всех членов группы наибольшую сумму баллов, и выбирается группой как наилучший. Указанный подход иллюстрируется таблицей 2.4.

Таблица 2.4. Балльное оценивание. Подход 1

	Варианты
	эксп.1
	эксп.2
	эксп.3
	эксп.4
	эксп.5
	сумма баллов
	коллект. ранжировка

	A
	3
	1
	1
	0
	3
	8
	4–5

	B
	3
	3
	3
	4
	2
	15
	3

	C
	3
	2
	2
	1
	0
	8
	4–5

	D
	3
	5
	4
	7
	7
	26
	2


	E
	8
	5
	10
	5
	7
	35
	1

	F
	0
	2
	0
	2
	1
	5
	6

	G
	0
	2
	0
	1
	0
	3
	7


Как видно из представленного в таблице 2.4 примера, эксперты вольны приписывать каждому варианту любое количество баллов из имеющихся в их распоряжении 20. А некоторые варианты могут вообще не получить ни одного балла. В данной задаче вариант E набрал наибольшую сумму баллов (35) и выбирается как наилучший. Рассмотренная методика может применяться и в два этапа. На первом из них из всего количества вариантов для дальнейшего анализа отбирается несколько наиболее предпочтительных. Для этого заранее оговаривается, что ко второму этапу будут допущены только варианты, набравшие не менее определенной суммы баллов. Например, если в рассматриваемом примере эта контрольная сумма устанавливается в 15 баллов, то ко второму этапу будут допущены варианты E, D и B. На втором этапе вся процедура балльного оценивания повторяется, но теперь только для выделенных трех вариантов, в результате чего и находится лучший из них.

Применять указанную методику для нахождения лучшего варианта нецелесообразно, поскольку при ее использовании мнения экспертов далеко не всегда оказываются согласованными. Эксперты зачастую отдают все 20 баллов предпочитаемому ими варианту и, таким образом, сравнения вариантов практически не происходит. Рекомендуемая область применения этой методики – отбраковка наименее предпочтительных вариантов и формирование множества вариантов, из которых и будет впоследствии находиться наилучший.

При втором подходе каждый вариант оценивается, например, по 10 балльной шкале, а затем по наибольшей сумме баллов определяется лучший из них. Процедура иллюстрируется примером, помещенным в таблице 2.5.

Таблица 2.5. Балльное оценивание. Подход 2

	Варианты
	эксп.1
	эксп.2
	эксп.3
	эксп.4
	эксп.5
	сумма баллов
	колл. ранжировка

	A
	5
	6
	5
	3
	2
	21
	5

	B
	8
	8
	9
	9
	8
	42
	2

	C
	1
	2
	2
	2
	1
	8
	7

	D
	4
	4
	5
	5
	4
	22
	4

	E
	10
	9
	8
	9
	8
	44
	1

	F
	3
	4
	3
	2
	3
	15
	6

	G
	6
	7
	7
	7
	6
	33
	3


Из приведенного примера видно, что эксперты лучшим вариантом признали вариант E, набравший наибольшую сумму баллов (44).

Проблема проверки согласованности мнений экспертов существует и при балльном оценивании. Решается она следующим образом. Вначале для каждого варианта решения (их в рассматриваемом примере 7) определяется среднее арифметическое из оценок всех экспертов. Так, для варианта E (см. таблицу 2.5), оно равно Xср = (10+9+8+9+8):5 = 44:5 = 8,8. Затем рассчитывается среднее квадратическое отклонение по формуле
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где X – оценки экспертов, m – число экспертов.

Для нашего примера имеем:
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Далее подсчитывается коэффициент вариации по формуле

K = s/Xср = 0,84/8,8 = 0,095.

Мнения экспертов по каждому из вариантов решения считаются согласованными, если коэффициент вариации не превосходит величины 0,25. Для варианта решения E в рассматриваемом примере получаем s = 0,095<0,25. Таким образом мнения экспертов, представленные их оценками по варианту решения E, считаются согласованными. И подобная проверка, в принципе, должна проводиться для каждого варианта. Напомним, что в нашем примере их 7. Однако часто в этом не возникает необходимости, если согласованы мнения относительно наиболее предпочтительных вариантов.

Возникает резонный вопрос, что же делать, если мнения окажутся несогласованными. Возможностей здесь несколько. Во-первых, информацию о несогласованности мнений экспертов можно просто принять к сведению и этим ограничиться. Во-вторых, согласно [18], рекомендуется заново провести всю процедуру экспертного оценивания, предварительно ознакомив экспертов с результатами экспертизы. Если и после вторичной экспертизы мнения экспертов останутся несогласованными, то следуя ГОСТу, из оценок экспертов исключают оценку, наиболее отличающуюся от среднего арифметического значения и заново проводят проверку согласованности. И так до тех пор, пока оценки оставшихся экспертов не окажутся согласованными. Более подробно это изложено в [18].

При принятии решений с помощью экспертного оценивания одним из важных вопросов остается вопрос определения компетентности экспертов. Об этом и о других проблемах, связанных с экспертным оцениванием, читатель может получить достаточную информацию, обратившись к [18]. Проблемы эти, безусловно, существуют. Иначе не получил бы такого широкого распространения анекдот о Шерлоке Холмсе и докторе Ватсоне, когда они на воздушном шаре приземлились в тумане на незнакомой местности. У подошедшего человека Холмс спрашивает: "Скажите, пожалуйста, где мы находимся?" Получив ответ: "Вы находитесь в гондоле воздушного шара", – Холмс заключает: "Этот человек работает экспертом". – "Почему Вы так решили?" – спрашивает Ватсон. – "Он дал абсолютно точный ответ и абсолютно бесполезный".

a

2.8. Краткие рекомендации по технологии коллективной выработки решений

1. Технология системного анализа при коллективной выработке решений.

Итак, что же нужно делать группе, чтобы выработать коллективное решение какой-либо социально-экономической проблемы?

а) определить (сформулировать) цель. Во-первых, нужно убедиться, что все члены группы понимают цель одинаково. Разное понимание цели означает, что члены группы фактически готовы решать разные задачи. Еще более усилим эту мысль. Члены группы должны не только одинаково понимать стоящую перед ними цель, но и признать ее своей, т. е. быть готовыми работать над ее достижением. Надо понять, что рассмотрение различных альтернатив при неопределенной цели представляет пустую трату времени и ни на шаг не приближает решение проблемы.

Во-вторых, путают наименование цели и ее содержание. Бывает, что цель кажется настолько очевидной, что считают бессмысленным ее дополнительно анализировать. Очевидность наименования цели в большинстве случаев и скрывает разное понимание ее существа, ее смысла. Поэтому требования однозначности и измеримости цели весьма актуальны для групповой работы.

В-третьих, руководитель организации, формируя группу, зачастую определяет ей одну цель, а группе после анализа ситуации приходится формулировать совершенно другую. Причем речь может идти не о расширении или сужении первоначально поставленной цели, а о полном ее изменении. Этот феномен широко известен специалистам по управленческому консультированию.

б) описать проблемную ситуацию в целом. Если цель групповой работы сформулирована до описания проблемной ситуации, то задача этого этапа состоит в обобщенной оценке основных характеристик и параметров внешней и внутренней среды.

Задавая проблемную ситуацию, мы по сути очерчиваем те ограничения, в рамках которых придется решать поставленную задачу. Одно из важнейших качеств менеджера состоит в умении сформулировать ограничения, в рамках которых придётся решать задачу, и не выходить за пределы этих ограничений.

И, естественно, как и в предыдущем пункте, следует добиться, чтобы все члены группы понимали и оценивали ситуацию одинаково.

в) описать внешнюю и внутреннюю среду. Этот этап технологии является развитием предыдущего. На нем важно выявить, какие характеристики и параметры среды в наибольшей степени могут повлиять на выработку решения.

г) описать управляющую систему. Применительно к групповой работе описать управляющую систему означает, что целесообразно выявить, представляет ли собранная группа единую, скоординированную команду. Признает ли она поставленную (или выработанную) цель своей. Или членам группы предстоит непростой этап уяснения и согласования цели, о чем шла речь выше. Нужно определить, каковы интересы людей, входящих в группу. Направлены ли они на достижение цели. Можно ли, а если можно, то как повлиять на эти интересы. Насколько профессионально-должностной, квалификационный и морально-психологический уровень лиц, вырабатывающих решение, соответствует уровню этого решения.

Получив ответы на поставленные вопросы, группа принимает решение о возможности и целесообразности дальнейшей работы в этом составе.

д) описать объект управления. Определить, какие характеристики и параметры объекта управления в наибольшей степени могут повлиять на выработку и реализацию решения. Определить, кто эти люди, которые будут реализовывать решение. Насколько профессионально-должностной, квалификационный и морально-психологический уровень исполнителей соответствует уровню решения. Каковы их интересы. Направлены ли они на достижение цели. Можно ли и как повлиять на эти интересы.

е) определить, какая информация необходима для выработки решения. Какая информация имеется. Достаточна ли она. Достоверна ли она. Можно ли получить дополнительную информацию. Каковы затраты на получение дополнительной информации. Стоит ли ее получать. Стандартным заблуждением при групповой работе является уверенность каждого члена группы, что информация, которой владеет он, имеется и у других членов группы. Поэтому и нет необходимости ее выставлять на всеобщее рассмотрение. В итоге в групповом решении часто не учитываются весьма важные сведения, которыми располагает кто-то из участников групповой деятельности. Полезно помнить, что информация, имеющаяся у одного из членов группы, еще не является информацией всей группы.

Второй важный момент связан с проблемой сохранения и учета имеющейся в группе информации. Нередко многие факты, суждения и оценки, высказываемые участниками в дискуссии, не фиксируются, не систематизируются. Не оценивается надежность, достоверность информации. Не устанавливаются ее источники. Ощущение достоверности создает и манера предъявления информации. Так сведения, сообщаемые группе наиболее активными ее членами с большой убежденностью, страстью и напором, часто просто принимаются на веру, без какого-либо анализа.

Особенно внимательно надо относиться к высказываниям, отрицающим наличие каких-либо проблем в тех или иных областях деятельности.

Когда группа готовит решение для руководства, очень важно указывать, на основе каких именно источников информации оно вырабатывалось.

ж) определить, какие ресурсы необходимы для реализации решения. Какие ресурсы имеются. Достаточно ли их. Можно ли получить дополнительные ресурсы. Каковы затраты на получение дополнительных ресурсов. Стоит ли их получать. Тщательный анализ потребных и располагаемых ресурсов всегда отличает хорошее решение от плохого.

з) установить (выбрать) критерии и систему предпочтения. Определим критерий как показатель, с помощью которого можно установить степень (факт) достижения цели. К цели, как правило, ведут несколько путей. Те или иные пути выбираются при принятии того или иного решения. Критерий и позволяет сравнить между собой разные варианты решения и выбрать из них лучший.

Независимо от того, используется математический аппарат или нет, при выработке решения при нескольких критериях должна быть задана, кроме самих критериев, система предпочтения. Это позволит определить, какие критерии самые важные (и им необходимо уделить главное внимание). Какие критерии менее важные, и достижение целей по этим критериям менее существенно. Знание системы предпочтения позволяет более обоснованно распределять ресурсы между целями и адекватно оценивать результаты.

Критерии достижения цели, с помощью которых предполагается сравнивать между собой варианты решения, рекомендуется сформировать до того, как будут разработаны варианты решения. Иначе группа обрекает себя на борьбу с двумя негативными тенденциями: подбором критериев под уже разработанные варианты решения и выдвижением критериев в угоду личным амбициям неформальных лидеров группы.

и) определить ограничения, которым должны удовлетворять будущие варианты решения. Вопрос об анализе ограничений целесообразно ставить отдельно, а не рассматривать его вместе с анализом вариантов решения, как это часто делается.

к) сформировать концепцию (общий замысел, общую "идею", общие принципы) решения. По сути, в этом пункте нужно выделить общие критерии, ограничения и принципы, на которых будет базироваться решение. Сформированная концепция особенно помогает в сложных задачах, когда приходится несколько раз возвращаться назад, чтобы заново искать пути выхода из тупика или, отвергая не удовлетворяющее группу решение, пытаться найти более приемлемое. А как далеко возвращаться назад, как раз и определяется тем, выработана или нет концепция решения. Если ее нет, то почти к началу работы. Если есть, то к ней. Конечно, иногда встает вопрос о пересмотре концепции. Но в любом случае экономия сил и времени несомненна.

л) на основе выработанной концепции сформировать несколько вариантов решения Теперь, когда настала очередь "изобретать варианты" (спасибо американцам за термин), полезно воспользоваться следующим советом: сначала выработать несколько вариантов решения и только потом их оценивать, определяя лучший. Т. е. общий принцип может быть сформулирован так: необходимо отделить по времени выработку вариантов решения от их оценки.

м) воспользовавшись принятыми критериями, найти среди сформированных вариантов решения лучший. Если такой вариант найден, то задача решена.

н) если такой вариант не найден, то решить, что делать дальше. Как поступить в этом случае? Способы действия могут быть самыми различными. Их выбор зависит от конкретных обстоятельств, существа проблемы и воли руководства. Например может быть распущена группа и сформирована новая. Или группа попробует пересмотреть список критериев, изменить концепцию решения, расширить список вариантов. Наконец, если группа пришла к выводу, что есть несколько примерно равноценных вариантов, но разные члены группы тем не менее отдают предпочтение разным вариантам, то можно рекомендовать воспользоваться так называемыми справедливыми процедурами.

о) когда решение будет принято, оценить его последствия.

п) выработать механизм реализации решения.

Точное следование всем пунктам рекомендуемой технологии принятия решений имеет смысл в достаточно сложных задачах. При решении некоторых проблем анализ отдельных позиций может явиться для группы тривиальным. И, возможно, на него группа не посчитает необходимым выделять специальное время. Однако игнорирование системного подхода, как правило, оборачивается большими потерями во времени, неоправданными затратами материальных и интеллектуальных ресурсов и невысоким качеством решений.

2. Технология организации работы группы по выработке коллективного решения.

Рекомендуемая технология организации групповой работы предусматривает следующие этапы:

а) формирование группы. Очень большое значение имеет совместимость членов группы консолидации группы способствует разумное распределение обязанностей (ролей) в группе.

б) выбор (определение, назначение) ведущего. Мы уже говорили о том, что он может быть назначен руководством или избран членами группы;

в) организация пространственной среды. Организация пространственной среды решает две задачи. С одной стороны, она должна создать максимально комфортную в данных условиях Взаимное расположение членов группы должно быть таким, чтобы каждый видел каждого. Идеальные формы для этого – круг или квадрат. Если кто-то сидит за спиной других, во втором ряду, то степень его ответственности за принимаемое решение резко снижается.

г) определение процедуры принятия решения. Мы обращаем ваше внимание на то, что процедура принятия группового решения должна быть оговорена еще до того, как будут сформированы варианты решения. Почему это важно? Если поступать наоборот, то лидеры группы зачастую предлагают ту процедуру, которая больше устраивает лично их и которая зависит от ситуации, сложившейся в группе.

В качестве примеров приведем следующие процедуры принятия коллективных решений:

· голосование. Отметим, что, конечно же, голосование отражает мнение большинства. Однако оно и является мощным оружием для подавления инакомыслия. Особенно, если голосованию не предшествует анализ предлагаемых вариантов.

· голосование с правом на особое мнение у меньшинства. Особенность данной системы голосования состоит в том, что решение формируется как мнение большинства, но в нем записывается как особое мнение и решение, предлагаемое меньшинством;

· при полном согласии всех членов группы (право Veto у каждого). Это, пожалуй, самая сложная форма принятия коллективного решения, поскольку предполагает полное единство взглядов и на проблему, и на оптимальные способы ее решения. Конечно, это в итоге. Но к нему надо придти. А путь этот бывает и нелегок, и долог;

· с помощью групповой ранжировки. Группа договаривается, что за групповое решение будет принят вариант, имеющий наивысший ранг в групповой ранжировке.

· попарное сравнение вариантов. Сравнение каждого варианта решения с каждым позволяет выявить лучший вариант в каждой из пар.

· с помощью формальных математических процедур. Группа договаривается, что решение, полученное с помощью используемой математической процедуры, и будет считаться решением группы. Однако модели, заложенные в эти методы, как правило, относительно просты и не полностью отражают особенности решаемой задачи. Другими словами, область применения формальных математических процедур весьма ограничена. Они часто используются для получения решения, являющегося первым приближением, дающим ориентиры для последующего анализа;

· многоэтапные процедуры. Например на первом этапе решения разрабатываются по подгруппам. Затем из вариантов решения, представленных подгруппами, определяется лучший (с помощью голосования или каким-либо другим способом).

· с помощью справедливых процедур. Примером справедливой процедуры является жеребьёвка. Справедливые процедуры типа жребия обеспечивают различным вариантам одинаковые шансы быть принятыми в качестве решения

д) определение процедуры обсуждения вопросов. Обсуждение вопросов может быть формализовано в большей или меньшей степени в зависимости от состава группы, наличия у членов группы опыта совместной деятельности по выработке коллективных решений, сложности проблемы и ряда других причин.

Чаще всего находят применение следующие процедуры обсуждения вопросов:

· ведущий сам определяет, кому дать слово;

· выступления по кругу;

· один формулирует, другие дополняют;

· формулируются 3–4 альтернативы, которые затем обсуждаются;

· группа разбивается на подгруппы, а затем обсуждаются мнения подгрупп по одному и тому же вопросу;

· сначала только генерируются предложения, потом они обсуждаются;

е) установление регламента. Регламент обычно содержит такие пункты:

· перечень вопросов, выносимых на обсуждение;

· порядок их следования;

· условия перехода к следующему вопросу;

· условия включения других вопросов;

· порядок предоставления права на выступление;

· время, отводимое на выступление;

· условия предоставления дополнительного времени;

· временные рамки для обсуждения вопросов;

· способ учета мнения меньшинства;

· технология смены ведущего;

· санкции против членов группы (в том числе и ведущего);

· условия выделения окон (пауз) для неформального, неструктурированного обмена мнениями (неформальной дискуссии). Иногда проблема бывает настолько сложна, что далеко не сразу удается нащупать подходы к ее решению. В этих условиях формализация обсуждения может излишне сковать членов группы. И наоборот. При свободном обмене мнениями, когда можно перебивать друг друга, вставлять реплики, не особенно задумываться о формулировках, зачастую и возникают какие-то идеи, позволяющие в дальнейшем грамотно взяться за задачу;

ж) распределение ролей в группе;

з) определение способов фиксации вносимых предложений и полученных результатов. На этом, собственно, заканчивается организационный этап, и группа может приступить к содержательному анализу проблемы.

3. Технология работы ведущего (руководителя группы).

Стандартная ошибка ведущих состоит в том, что они, будучи одними из самых активных членов группы, продолжают выступать в той же роли.

Такие ведущие часто либо подавляют группу, либо противопоставляют себя ей. В первом случае происходит подмена мнения группы мнением ведущего. Во втором разворачивается конфликт между ним и группой.

Роль ведущего, "вдохновляющая и направляющая", должна проявляться в четком формулировании решаемой в данный момент задачи, уяснении и аккумулировании высказываемых предложений, формулировании полученных результатов и организации работы группы над проблемой в соответствии с принятой технологией. Если эти требования конкретизировать, то мы получим три группы задач, возлагаемых на ведущего. Что же это за задачи?

а) по организации работы группы при подготовке обсуждения проблемы:

· организовать пространственную среду. Об этом много было сказано выше. Сейчас только отметим, что при любом расположении членов группы ведущий обязан занять такое место, чтобы он вдруг не оказался с краю стола и чтобы ему было видно всех и его видели все;

· оговорить свои права и обязанности;

· объявить, какой вопрос обсуждается и четко его сформулировать;

· убедиться, что все члены группы одинаково понимают этот вопрос (тему обсуждения). Если одинакового понимания нет, организовать обсуждение разногласий, с тем чтобы придти к единому мнению (или убедиться, что собравшиеся не готовы в данном составе приняться за решение поставленной проблемы);

· вместе с группой определить, как будет приниматься решение (если способ принятия решения не задан по условию задачи);

· установить процедуру обсуждения вопросов;

· оговорить регламент;

· распределить роли в группе.

б) по решению проблемы:

· следовать рекомендациям по системному анализу социально-экономических проблем;

· структурировать проблему и четко формулировать отдельные ее этапы и составляющие;

· четко формулировать цель и убедиться, что все члены группы ее одинаково понимают. Если понимание разное, организовать обсуждение, чтобы придти к единому пониманию;

· подводить итог по каждому из обсуждаемых вопросов, фиксировать разные мнения, формулировать их. Давать четкую формулировку решения и следить за фиксацией его в документах, отражающих работу группы;

· следить за соблюдением установленной процедуры и регламента и не допускать их нарушения;

· "держать цель", не допускать отклонения от обсуждаемого вопроса;

· не выдвигать свои предложения в качестве основы для обсуждения. постоянно нацеливать группу на достижение цели, ободрять членов группы и подчеркивать успехи;

· следить, чтобы речь велась не от "я" и "они", а от "мы";

· вовлекать в работу неактивных, создавая для них соответствующие условия и стимулы;

· бороться с демагогами: выявлять факты использования демагогических приемов, прямо говорить о них, настраивать группу на конструктивную работу;

· предупреждать конфликты в группе. При возникновении конфликтов принять меры по их эффективному разрешению;

· не допускать образования коалиций;

· перенацелить неформальных лидеров с борьбы против себя и друг с другом на решение проблемы.

a

3. ПЕРЕГОВОРЫ. ТЕХНОЛОГИЯ ПОДГОТОВКИ И ПРОВЕДЕНИЯ

a

Эпиграф:

Мы считаем здравомыслящими лишь тех людей,
которые во всем с нами согласны.
Франсуа де Ларошфуко ("Максимы")

Я не знаю, как должно быть,
но вы делаете неправильно!
Армейский фольклор

a

3.1. Основные методы ведения переговоров

Несмотря на все разнообразие подходов к переговорам, можно выделить три основных метода их проведения. Первый – это ведение переговоров с позиции силы. Участники рассматривают переговоры как состязание воли, в котором тот, кто занимает крайнюю позицию и упорно стоит на своем, получает больше. Отсюда и целый комплекс приемов: игнорирование партнеров, тяжелый свинцовый взгляд (помните гоголевского Вия? "Подымите мне веки!"), намеренно замедленная речь с длительными паузами, обвинения партнеров в некомпетентности, угрозы и т. п. ("Судя по всему, Вы не разобрались в этом вопросе". Или: "Если Вы не примите наши предложения, компания отказывается в дальнейшем иметь с Вами дело"). Наиболее последовательный сторонник метода силового давления Харви Маккей [13] напутствует читателей: "Улыбайтесь и говорите “нет” до тех пор, пока у вас не станет кровоточить язык". И еще: "Наиболее эффективный способ одержать верх на переговорах – это суметь уйти из-за стола, не заключив сделки".

Реализация подобной стратегии часто наталкивается на столь же жесткую реакцию другой стороны. Переговоры затягиваются, заходят в тупик. Отношения между сторонами портятся. Срыв переговоров даже при попытках решения достаточно несложных проблем не так уж редок при использовании этого метода. Естественно, что люди, мягкие по своей натуре или не желающие портить с партнером отношения (в силу самых разных причин), стремящиеся в любом случае избежать конфликта, идут на уступки и, как правило, проигрывают в этой борьбе. Понятно и другое. Деловые отношения не могут быть длительными, если одна сторона постоянно навязывает другой условия таких отношений. Другими словами. Выигрыш в тактическом плане чаще всего оборачивается проигрышем в плане стратегическом.

Постоянный спутник описываемого метода ведения переговоров – это махровый букет демагогии, расцветающий на унавоженной конфликтом почве противостояния сторон.

Второй метод – так называемый позиционный торг, против которого так яростно выступают идеологи современной техники переговоров Роджер Фишер и Уильям Юри [17, 19]. Сущность позиционного торга сводится к следующему. Каждая сторона выдвигает свою позицию. Напомним, что позиция – это вариант решения, который одна сторона предлагает другой. Позиции сторон, как правило, не совпадают, и чтобы достичь соглашения, участники переговоров начинают идти на взаимные уступки. Если в результате таких уступок итоговые позиции совпадут, переговоры заканчиваются соглашением. Такого рода соглашения называют компромиссом. Компромисс – итог позиционного торга. Само понятие компромисса означает, что каждой стороне пришлось чем-то поступиться, отойдя от первоначально заявленной позиции.

В качестве примера позиционного торга приведем диалог такого рода: "Почем свинина?" – "По восемьдесят" – "Да кто у тебя по восемьдесят купит? Давай по пятьдесят" – "Семьдесят пять и ни копейкой меньше" – "Пять килограммов возьму по пятьдесят пять" – "Ну, хорошо. Только для Вас отдам по семьдесят"... И так далее. Совершенно изумительную сценку я наблюдал много лет назад в Одессе на толкучке: "Мадам, почем туфли?" – "Прошу сорок, отдаю за тридцать". Как и многое в Одессе, этот образец позиционного торга анализу поддается с трудом.

Позиционный торг легко перетекает в первую форму – метод силового давления. Фишер и Юри, критикуя позиционный торг, совершенно справедливо замечают, что при позиционном торге число альтернатив в большинстве случаев невелико, заключенные соглашения далеки от оптимальных, используемое силовое давление, омрачая отношения между партнерами, ставит крест на дальнейших контактах с ними или чрезвычайно их затрудняет. Слабости позиционного торга особенно ярко проявляются при многосторонних переговорах, когда не очень-то очевидно, с кем и по какому поводу следует идти на компромисс и как увязать все возможные компромиссы в один узел.

Все это так. И мы в дальнейшем остановимся на современных технологиях переговоров, позволяющих либо полностью исключить, либо существенно уменьшить указанные негативные стороны позиционного торга. Но есть область переговоров, в которой позиционный торг процветает на протяжении столетий и никто из его участников не считает его применение ущербным. Речь идет о торговле на базарах. На восточных базарах сформировалась вполне определенная культура позиционного торга. Людям, не владеющим целым арсеналом соответствующих приемов, не приходится рассчитывать на базаре купить что-либо по приемлемой цене. Скорее всего она будет превышать среднерыночную в несколько раз. В чем же дело? Ведь не стоит считать коллективный интеллект сотен поколений столь уж низким, что люди не додумались до чего-нибудь более подходящего для этого случая. А дело в том, что на базарах сложилась своеобразная ситуация. У каждого покупателя несколько альтернатив в выборе продавца, у каждого продавца несколько альтернатив в выборе покупателя. Т. е. и те и другие вольны выбирать себе партнеров по переговорам. И второе, не менее важное обстоятельство. Переговоры на базарах носят тактический характер. Сделки, как правило, разовые. Взаимодействие между участниками переговоров кратковременное. Стратегические интересы отсутствуют. В описываемых условиях применение позиционного торга вполне оправданно, что и подтверждает мировая практика. Заметим еще, что процесс переговоров на базарах – это форма общения, в которой ее участники утоляют свою жажду потренировать себя в словесных баталиях за отсутствием других возможностей проверить свой боевой дух.

И, наконец, есть третий метод, разработанный в Гарвардской школе права, названный его создателями методом принципиальных переговоров [17, 19]. Каждый из специалистов, занимающийся технологией подготовки и проведения переговоров, естественно, вносит в него что-то свое, но сущность его при этом не меняется. Этот метод предполагает обсуждение не позиций, а интересов сторон, выявление совпадающих интересов и получение взаимной выгоды, исходя именно из совпадающих интересов. "А там, где интересы не совпадают, следует настаивать на таком результате, который был бы обоснован какими-то справедливыми нормами независимо от воли каждой из сторон". [17] Важно также, что метод принципиальных переговоров ориентирует стороны на обсуждение проблемы, а не личностей участников.

Говоря о российских менеджерах, и особенно о директорском корпусе, с сожалением констатируем, что переговоры – самое слабое место в их профессиональной подготовке. Основной метод, которым они владеют, – это переговоры с позиции силы. Отсюда и весь "джентльменский" набор приемов, о которых шла речь выше. Наши управленцы в массе своей подходят к переговорам не как к процессу, а как к единичному акту. "Я высказал наши условия. Вы их или принимаете, или мы заканчиваем переговоры" (А они ведь, по сути, и не начинались). И другое. Задерганные текучкой, сидя по уши в конкретностях предприятия, они и переговоры сразу начинают с объявления конкретных цифр. Толком не обсудив проблему ("Что попусту тратить время? Вопрос и так всем ясен"). Не выработав принципы, которые могут быть положены в основу договоренностей. Стоит ли удивляться тому, что переговоры зачастую заходят в тупик.

a

3.2. Метод принципиальных переговоров

Рассмотрим более подробно метод, который был нами противопоставлен силовому методу и позиционному торгу. Основу метода составляют пять принципиальных положений.

Положение первое. На переговорах нужно анализировать не позиции, а интересы сторон. Об этом мы уже упомянули. Возникают естественные вопросы: а почему обязательно интересы? Почему не позиции? Чтобы на них ответить, прежде необходимо ответить на другой вопрос. Почему люди вступают в переговоры? Ответ вроде бы очевиден. Для того, чтобы реализовать свои интересы. Интересы – это то, что движет человеком. Его нужды, желания, опасения, страхи. И вы идете на переговоры, потому что без партнера удовлетворить эти интересы вы не можете. А теперь внимание! Вы вступаете в переговоры, чтобы удовлетворить ваши интересы. Но и партнер вступает в переговоры, чтобы, также как и вы, удовлетворить свои интересы. Следовательно, достичь на переговорах соглашения вы сможете только в том случае, если будут удовлетворены и ваши интересы, и интересы партнера. А поскольку полностью интересы сторон, как правило, не совпадают, значит, нужно среди всех интересов (его и ваших) искать совпадающую часть интересов и стараться удовлетворить их в первую очередь. "Хорошо, – скажете вы. – Но ведь объявив свою позицию, я как раз и хочу удовлетворить свои интересы". – "Да, – отвечаю я. – Но только свои". Важность анализа интересов на переговорах можно проиллюстрировать широко известным примером. Две сестры предъявляют свои права на единственный имеющийся в их распоряжении апельсин. Старшая говорит, что апельсин должен быть отдан ей. Младшая утверждает противоположное. После долгого спора они разрезали апельсин пополам, после чего младшая выдавила из своей половинки сок и выпила его, а старшая срезала со своей половины апельсина кожуру. Кожура потребовалась ей для приготовления пирога. Сестры обсуждали позиции. Если бы они исследовали интересы, проблема решилась бы в течение минуты.

Нелишне напомнить и о другом. Накопленный мировой опыт ведения переговоров показывает, что для удовлетворения одного интереса можно придумать несколько позиций, т. е. несколько вариантов решения. А чем больше вариантов решения в распоряжении участников переговоров, тем более широкие возможности для выбора наилучшего варианта, удовлетворяющего обе стороны.

В заключение еще раз о позициях. Специалисты по переговорам говорят: "Если вы хотите затруднить переговоры, объявите в самом начале: “Наша позиция на переговорах состоит в следующем...” А если вы хотите максимально затруднить переговоры, заявите: “Наша позиция – дело принципа”".

Положение второе. Там, где интересы сторон не совпадают, для выбора варианта решения следует воспользоваться объективными критериями.

Представим себе, что в распоряжении участников переговоров имеется несколько вариантов решения и ни один из них не удовлетворяет одновременно обе стороны. Как поступить в этом случае? Настаивать на наиболее приглянувшемся вам варианте, проявляя твердость характера, силу воли и

неуступчивость? О методе силового давления и возможных последствиях его применения можно еще раз прочесть выше. Не исключено, что ваш партнер по переговорам напомнит вам очевидную истину, что неуступчивость не является аргументом и ваше предложение должно соответствовать каким-то справедливым нормам. Другими словами, свое предложение вы должны обосновать, сославшись на какой-либо объективный критерий, не зависящий от воли обеих сторон. Такими критериями могут быть цены, сложившиеся на рынке, результаты экспертных исследований (например при оценке стоимости недвижимости), сложившаяся практика и обычаи, затраты на производство, законы, прецедент и т. п.

На рынке вы говорите: "Как же так? Все торгуют по пятьдесят, а ты просишь семьдесят!" (Критерий – рыночная цена). При покупке дома вы убеждаете продавца: "Я бы купил этот дом, но за 10 тысяч. Почему? Да потому, что на соседней улице такой же дом был продан за эту сумму". (Критерий – прецедент). При оптовой покупке вы настаиваете на определенной скидке, поскольку такова традиция. На переговорах с потенциальным инвестором в качестве объективного критерия, подтверждающего ваши условия инвестирования выступают данные бизнес-плана, в котором обосновывается экономическая эффективность проекта. Если на переговорах с профсоюзами директор предприятия отказывается заключить коллективный договор, лидеры профсоюза напоминают ему о том, что по закону на всех предприятиях независимо от формы собственности коллективный договор должен быть заключен.

Разногласия по поводу возможного решения могут быть устранены и с помощью так называемых справедливых процедур. К ним можно обратиться, если не удалось договориться о критериях оценки вариантов, устраивающих обе стороны. Среди справедливых процедур назовем аукцион. Вы, как и ваш партнер, можете "купить" лучший для вас вариант, оплатив партнеру, скажем, его упущенную выгоду. При этом партнер имеет право "купить" у вас приглянувшийся ему вариант. Выигрывает тот, кто больше заплатит. Другая справедливая процедура называется "один делит – другой выбирает". Любителям рыбной ловли с помощью сетей хорошо известен этот прием. Один из рыбаков делит пойманную рыбу на кучки, остальные выбирают, а он берет себе ту, что останется. В качестве справедливой процедуры может выступать и жребий. Подчеркнем, что справедливость справедливой процедуры вовсе не означает справедливого решения в том смысле, что оно удовлетворяет всем интересам сторон. Ее справедливость означает только, что каждая сторона имеет одинаковые шансы получить то, что она хочет.

Добавим еще одну рекомендацию по выбору критериев. Она повторит высказанное в предыдущей главе положение: критерии следует обсуждать до того, как будут разрабатываться варианты решения. Это в определенной степени повышает объективность выбора варианта. Если поступить наоборот, то у каждой стороны возникает соблазн предложить те критерии, по которым преимущество будет отдано варианту, предпочтительному именно для этой стороны.

Положение третье. Изобретайте взаимовыгодные варианты.

Помните старый анекдот, когда майору предложили подумать, как достать с дерева высоко висящий банан? "Что тут думать? – ответил майор. – Трясти надо". Подобная ситуация часто складывается на переговорах. "Что тут думать? Свою позицию мы высказали. Теперь трясти надо, чтобы выбить из партнера согласие". Казалось бы, о каких еще вариантах может идти речь, если вся проблема в цене? Либо цена больше, либо она меньше. И третьего не дано. На самом деле в большинстве случаев это не так. Существует много возможностей расширить подход к переговорам, т. е. "увеличить размер пирога".

Можно предложить разные по значению соглашения. Они могут быть постоянными, а могут быть и временными, т. е. рассчитаны на длительное сотрудничество или относиться только к одной сделке. Они могу охватывать все стороны проблемы или только некоторые. Они могут быть окончательными или же предварительными. Они могут касаться как наиболее важных вопросов, так и менее важных, если не удается договориться о первых и т. д.

Можно выйти за рамки обсуждаемого вопроса. Расширение области рассматриваемой проблемы позволяет найти такие варианты, в которых интересы партнера будут учтены более полно. И тогда ему будет легче пойти на соглашение по рассматриваемому узкому вопросу. Собственно, это уже давно апробированный практикой прием. Устанавливая цену на продукцию, продавец обсуждает с покупателем условия послепродажного обслуживания, условия предоставления скидок, условия оплаты и т. п.

Можно использовать формулу "если – тогда". "Вы установите мне базовую ставку в тысячу долларов. Но если прибыль фирмы увеличится на обещанные мною проценты, фирма выплатит мне премию в пять тысяч".

Можно, оперируя параметрами соглашения, изменять соотношение между ними. Когда, скажем, речь идет об условиях вложения средств в ценные бумаги, то в качестве таких параметров на переговорах с брокером выступают прибыльность и надежность.

Можно осуществить взаимовыгодный обмен . Не договорившись о цене, попробуйте предложить партнеру условия, которые представляют большую ценность для них и мало значат для вас. Уставший от покраски забора Том Сойер с удовольствием уступил кисть другому, получив взамен приглянувшееся ему яблоко. Расплодившийся сегодня в России бартер как средство разрешения неплатежей уже не только никого не удивляет, но и стал довольно рутинной операцией.

Возможностей "увеличить пирог" много. Чтобы их реализовать, нужно придумать соответствующие варианты решения. Американцы даже используют глагол "изобретать". Фишер и Юри пишут, что важнейшее качество переговорщика – умение изобретать варианты.

Разработку (изобретение) вариантов сдерживает несколько обстоятельств. Во-первых, существует опасение, что предложив партнеру несколько вариантов, вы, вроде бы, берете на себя обязательство согласиться с любым из них, стоит партнеру только сказать, что такой-то вариант его устраивает. Выход из этой ситуации состоит в том, чтобы разделить этапы разработки вариантов, их оценки и принятия решения. Если разработка вариантов осуществляется за столом переговоров, то цель этого этапа должна быть оговорена очень конкретно. Конечно, должно быть получено согласие партнера работать на эту цель. И все же разрабатывать варианты за столом переговоров бывает не слишком комфортно. Вынесите процедуру изобретения вариантов за рамки официальных переговоров! Соберите членов обеих делегаций в неформальной обстановке или поручите разработку вариантов экспертам с той и другой стороны. А потом уже оценивайте их за столом переговоров.

Во-вторых, процедура изобретения взаимовыгодных вариантов должна стимулировать обоюдное творчество, а не моделировать окопную войну и реализацию известного приказа "Стоять насмерть". Здесь можно порекомендовать процедуру "мозгового штурма", широко описанную в литературе.

В-третьих, на переговорах стороны часто бывают зациклены на своих собственных интересах, считая, что "их проблемы – это их проблемы". Эта ситуация напоминает первоклассника Вовочку из известного анекдота, когда он обращается к учительнице со словами: "Эх, Марья Ивановна! Мне бы Ваши проблемы!" Разработка взаимовыгодных вариантов, подчеркиваем – взаимовыгодных (иначе и не стоит огород городить) – требует осмысления стоящей перед переговорщиками проблемы и глубокого анализа интересов другой стороны. Поиск совпадающих интересов является далеко не тривиальной задачей и предполагает соответствующий психологический настрой. Нелегко ведь согласиться с утверждением, что вашей целью на переговорах должно быть максимальное удовлетворение интересов партнера. другой стороны.

Положение четвертое. Определите свой запасной вариант.

Готовясь к переговорам, вы всегда должны иметь в запасе вариант, который вы сможете противопоставить заключаемому на переговорах соглашению. И чем более привлекательным будет для вас этот вариант, тем более уверенными вы будете чувствовать себя на переговорах. Распространенная ошибка – рассмотрение всех возможных запасных вариантов в совокупности. Скажем, вы собираетесь перейти на новое место работы и ведете переговоры об этом в новой фирме. Представим себе, что сделанные вам предложения вас не очень устраивают. Вы начинаете рассуждать: "На фирме “Альфа” мне предложили оклад повыше, чем здесь. Если пойду в фирму “Бета”, то от дома до работы будет значительно ближе. А на фирме “Гамма”, все говорят, коллектив хороший". При подобном способе рассуждений выбрать свой запасной вариант довольно затруднительно. Авторы метода принципиальных переговоров рекомендуют из всей совокупности запасных вариантов выбрать один, наилучший, по вашему мнению, и с ним сравнивать то, что вам предлагает партнер на переговорах.

Запасной вариант – один из ключевых элементов на переговорах. В сложной ситуации, когда вопрос стоит так: согласиться с тем что вам в итоге предлагают или покинуть переговоры, не заключив сделки, лучший, по сравнению с партнером, запасной вариант обеспечит вам преимущество на другой стороной. Но хорошая альтернатива соглашению на переговорах не рождается сама по себе. Запасной вариант надо продумывать и тщательно готовить, не считая это пустой тратой времени. И если окажется, что ваш запасной вариант привлекательнее для вас, чем предполагаемые договоренности на переговорах, подумайте, стоит ли вообще вступать в переговоры.

Знание запасного варианта, не только своего, но и партнера позволит вам выдвинуть на переговорах обоснованное предложение партнеру. Оно, это предложение, должно быть лучше обоих запасных вариантов – вашего и партнера. Только тогда ни у него, ни у вас не возникнет соблазна отказаться от заключения соглашения.

Положение пятое. На переговорах обсуждайте проблему, а не личности участников.

О если бы мы были вольны в выборе партнеров по переговорам! Не приходится сомневаться, что мы непременно и постоянно имели бы дело с милыми людьми, единственной заботой которых является стремление доставить нам удовольствие. Увы, в жизни все не так. И переговоры мы ведем с теми, кого послала нам судьба и интересы нашего дела, нашего бизнеса. На первой шахматной олимпиаде в СССР (по-моему, году в 1928) после первого хода партнера член команды Грузии долго молча сидел, затем вздохнул, написал на бланке "Сдаюсь" и расписался. На недоуменные вопросы подбежавших членов команды он ответил: "Партнер не побрит. Мне на него неприятно смотреть". Это была одна из самых коротких партий в истории шахмат. На переговорах мы, бывает, вынуждены разыгрывать партии (и не в один ход) в том числе и с теми людьми, общение с которыми не вызывает у нас положительных эмоций. Обратите внимание на эпиграф к третьей главе. Когда с нами не соглашаются, как мы начинаем к ним относиться? С большей любовью? Или с появившимся раздражением? Обсуждение личности партнера, если диалог перейдет в эту сферу, уведет стороны от анализа проблемы, затруднит поиск взаимовыгодных вариантов и, вполне возможно, поставит переговоры на грань срыва. "Отделите людей от проблемы, – советуют авторы метода. – Будьте мягкими по отношению к людям и жесткими по отношению к проблеме".

Для этого:

· не давите на партнера. Не унижайте его достоинства. Не подрывайте его авторитет;

· не читайте нравоучения партнеру, а сообщите ему информацию;

· не парируйте утверждения партнера с помощью встречных утверждений;

· превратите атаку на вас в атаку на проблему;

· оставайтесь конструктивным. Не теряйте самообладания;

· сосредоточьте внимание прежде всего на аргументах партнера;

· поощряйте критику своих идей для их усовершенствования;

· по возможности используйте высказывания партнера для развития своих мыслей;

· если другая сторона предъявляет свою позицию, не отвергайте ее. Ищите за ней интересы и принципы;

· попробуйте поколебать негативную позицию партнера, требуя от него аргументов, доказательств, пояснений;

· поставьте себя на их место;

· обратитесь за советом к своим оппонентам;

· постарайтесь понять и обсуждайте все, что беспокоит их;

· не делайте выводов о намерениях людей, исходя из собственных опасений.

Лет тридцать назад по ученой Москве ходили так называемые "18 заповедей диссертанта". Одна из заповедей звучала так: "Предполагаемых неофициальных оппонентов сделайте соучастниками защиты". Вот и на переговорах ваша задача – не одержать победу, а сделать партнера соучастником разработки соглашения. Соучастником, партнером, а не противником !

a

3.3. Технология подготовки к переговорам

Когда я в молодости занимался волейболом, наш тренер не уставал повторять: "Поймите, в волейбол играют не руками. В волейбол играют ногами и головой. Правильное положение ног позволит вам принять сильно посланный мяч и сделать точную передачу. Ноги вознесут вас над сеткой. Голова подскажет, где ваши ноги должны находиться в каждый момент. А сильно ударить можно обучить любого кретина". Примерно такое же парадоксальное, на первый взгляд, заявление можно сделать и в отношении переговоров. Успех переговоров обеспечивается вовсе не на самих переговорах. Он закладывается на этапе подготовки к переговорам. Если вы осознали необходимость переговоров, если вы определились с партнером и внимательнейшим образом его изучили, если вы в состоянии четко сформулировать свои интересы и цель, которую вы будете преследовать на переговорах, если...Впрочем, обо всех этих если достаточно подробно написано в предыдущем параграфе. Короче, тщательная подготовка к переговорам закладывает фундамент будущего успеха. К сожалению, как часто мы начинаем знакомиться с темой переговоров уже оказавшись лицом к лицу с делегацией другой стороны. Хороший менеджер должен взять себе за правило – больше времени тратить на подготовку к переговорам и меньше на сами переговоры.

После этих вводных замечаний, несколько "смахивающих" на заклинания, мы и перейдем к изложению рекомендуемой нами технологии подготовки к переговорам.

1. Оцените в целом ситуацию, которая привела к необходимости провести переговоры. Получите для себя точный ответ на вопрос: "Чего я не смогу добиться, не вступив в переговоры?" Попробуйте оценить, насколько и ваши предполагаемые партнеры на переговорах заинтересованы в них.

2. Определите тему переговоров. Формулировка темы (вопросов, выносимых на обсуждение) должна быть конкретной и не допускать неоднозначного толкования. Мы специально останавливаем ваше внимание на этом пункте. К сожалению, приходится констатировать: конкретность объявленной темы – не такой уж частый гость на переговорах. Наверно, все мы знакомы с формулировками типа "Приглашаем на переговоры по вопросу строительства объекта..." В результате на переговорах один из участников ведет речь о возможности и условиях своего участия в строительстве и функционировании объекта, другой готовится обсуждать генеральный план строительства, третьего интересует, сколько новых рабочих мест обеспечит это строительство и т. д. Естественно, получив слово, каждый начинает говорить о том, что у него болит. Монологи налицо, диалог отсутствует. Разговор глухих. А иначе и быть не может. И мы еще удивляемся, почему так затягиваются переговоры и почему так трудно нам с ними договориться.

3. Определите состав участников переговоров и согласуйте его с другой стороной. Один из принципов, которые рекомендуется соблюдать при проведении коммерческих переговоров, – это принцип равенства сторон. Отсюда, когда вы формируете состав своей делегации на переговоры, обратите внимание на то, чтобы должностной статус участников с вашей стороны и со стороны партнера был примерно одинаковым. Если вы руководитель фирмы и собираетесь вести переговоры с начальником отдела другой фирмы, тем самым вы изначально ставите себя в неравное, подчиненное положение. И наоборот, если с вами, начальником отдела, собирается вести переговоры руководитель другой фирмы, задумайтесь, какие соображения заставляют его отступиться от принципа равенства сторон. В данном случае вы уже получили от партнера (бесплатно и без всяких усилий с вашей стороны) полезную информацию.

Определение возможного состава участников очень важно при организации многосторонних переговоров. Та или иная формулировка темы переговоров должна помочь и в выявлении тех, кого имеет смысл пригласить на переговоры. На переговорах не должно быть лишних лиц, т. е. лиц, не имеющих прямого отношения к данной, конкретной теме, выносимой на обсуждение. В противном случае вы рискуете превратить переговоры в толковище обо всем и ни о чем.

4. Раздобудьте как можно более полную информацию о партнерах, их фирмах, их конкурентах, маркетинговых стратегиях, финансовом положении и т. п. Это замечание относится как к отечественным, так и зарубежным фирмам.

"Валерий Яковлевич, мы заключили договор с австрийской фирмой", – говорили мне в Якутии. – "А что вы знаете об этой фирме?" – спрашиваю я. – "Вот визитки. Серьезные люди. И потом у нас с ними долгосрочный договор, на пять лет. Начнем вместе работать, поближе узнаем". Увы, в истории современной России не счесть случаев, когда наша солидная фирма заключает договор с Джоном Смитом, представляющим компанию "Трейдент лтд" с офисом по адресу: Нью-Йорк, 148-я авеню, дом 2. – и с течением времени обнаруживает, что ее элементарно надули. Потому что проверка обрисовала бы одну из следующих ситуаций:

а) по указанному адресу никогда не было такой компании;

б) по указанному адресу есть такая компания, но Джон Смит был уволен из нее за большие грехи несколько месяцев тому назад;

в) по указанному адресу есть такая компания и Джон Смит там есть, но вся компания состоит из Джона Смита и его брата, который сидит на телефоне, все имущество компании составляют стол и стул, на котором сидит брат, а сама компания временно арендует угол в подвале.

5. Определите личностные качества предполагаемых участников переговоров, предпочитаемый ими стиль ведения переговоров, ориентированность на партнера или на проблему, на процесс или на результат. Владеют ли они современной техникой переговоров или могут вести переговоры исключительно с позиции силы.

6. Сформулируйте свою цель (цели) на переговорах. В принципе, совершенно не обязательно, чтобы вашей целью на переговорах было заключение соглашения. Целью может быть получить от партнера информацию или предоставить ему некую информацию (а может, и дезинформацию). Целью переговоров может быть просто затяжка времени на принятие решения. В качестве цели переговоров может выступить сам факт проведения переговоров как своего рода пропагандистская акция и т. п. Напомним, что цель – это конечное состояние, результат переговоров. Если вы намерены добиться соглашения, то должны четко понимать, какой документ будет лежать у вас на столе после их окончания. Контракт, договор о намерениях, рамочное соглашение или что-то еще?

7. Попытайтесь сформулировать (определить, выяснить) цель (цели) партнеров.

8. Если вы предусматриваете несколько этапов переговоров, выработайте предложения, какие вопросы должны обсуждаться на каких этапах и в какой последовательности. Соответственно сформулируйте цель (цели) каждого этапа.

9. Сформулируйте и проанализируйте свои интересы.

10. Попытайтесь сформулировать и проанализировать интересы партнеров. Анализируя интересы партнеров, оцените достоверность и полноту информации, которую вы при этом использовали. Вполне может оказаться, что вы установите, что вероятны несколько взаимоисключающих интересов, которые вы приписываете партнерам. Тогда вся последующая подготовка к переговорам должна учитывать возможность отстаивания партнерами тех или иных альтернативных интересов. Другими словами, вы должны быть готовы и к одному, и к другому.

11. Выделите совпадающие интересы и на них сосредоточьте свое внимание.

12. Определите, что может служить основой переговоров, т. е. на каких принципах они могут быть построены. В качестве таких принципов могут выступать, например, принцип взаимной (или равной) выгоды, принцип распределения доходов в соответствии со вкладом каждого, принцип учета различной степени заинтересованности сторон в реализации данного проекта. Различного рода ограничения также могут рассматриваться как принципы, которым предлагается следовать на переговорах. Формулирование (и последующее обсуждение) принципов – важнейший элемент переговоров.

Когда на переговорах складывается тупиковая ситуация, зачастую приходится возвращаться назад. А насколько далеко назад, зависит в том числе и от того, договорились ли стороны предварительно о том, какие принципы они намерены соблюдать. Если такой договоренности нет, придется возвратиться фактически к началу переговоров. Если эти принципы установлены и согласованы, то на них всегда можно сослаться, аргументируя то или иное положение.

Принципы целесообразно формулировать в виде некоторых качественных положений, а не в виде цифровых зависимостей или количественных требований. Это позволяет участникам переговоров в полной мере использовать свой интеллект, свои способности, свою информированность при последующей трактовке того или иного принципа. Еще раз подчеркнем, что от овладения участниками современными технологиями переговоров последние не перестают во многом оставаться искусством. Скажем, выдвижение принципа равной выгоды вовсе не закрывает двери перед переговорщиком, оставляя ему возможность, опираясь на этот принцип, выстраивать логику своей аргументации. Например, переходя от указанного принципа к конкретным экономическим параметрам, он может говорить о распределении дохода или прибыли, прибыли валовой или чистой, прибыли, извлеченной из одного направления вложения средств или нескольких. Ссылаясь на принцип равной выгоды, на другом этапе переговоров можно оговаривать и степень участия каждой из сторон в финансировании проекта и т. п.

Согласившись положить в основу переговоров те или иные принципы, стороны как бы очерчивают то поле, за рамки которого они не будут выходить и на котором они собираются взращивать конкретные соглашения и конкретные цифровые показатели.

Иногда может показаться, что разработка принципов представляет собой пустую трату драгоценного времени руководителей. (Все равно, мол, разговор сведется к цифрам). Да, конечно. Формулирование принципов – не очень легкая задача. Тем более что к такого рода аналитической работе наши руководители не приучены. Но вспомним изречение Г. Л. Менкена: "Для любой волнующей человека проблемы всегда легко найти решение – простое, достижимое и ошибочное". Да. Можете обойтись без принципов. И я желаю вам победы в смертельной схватке, когда один с убежденностью религиозного фанатика произносит: "Сто двадцать и ни копейкой меньше", а второй не менее проникновенно заявляет: "Могу дать не более сорока".

13. Разработайте несколько возможных вариантов решения и определите те из них, которые наиболее отвечают Вашим интересам. Выстройте разработанные варианты по предпочтительности для Вас. Попробуйте сформулировать, какие варианты решения оказались бы выгодными для Вашего партнера. Попробуйте выстроить его систему предпочтений. Определите, есть ли вариант, отвечающий интересам обеих сторон. Если такой найдется, это очень облегчит переговоры.

14. Выберите объективные критерии, которыми Вы предложите воспользоваться для сравнения (оценки) вариантов решения. В качестве критериев могут использоваться цены, сложившиеся на рынке, прецедент ("Такой же дом на соседней улице стоит столько-то"), экономические и математические расчеты, заключения и мнения экспертов, отличительные особенности продукции или услуги , затраты, необходимость в дополнительных инвестициях, источники кредитования, сроки реализации соглашения и т. п.

Определите приоритетность выбранных критериев для вас и, по возможности, для партнера. Продумайте, как вы будете обосновывать привлечение того или иного критерия для сравнения вариантов (особенно с учетом их приоритетности для вас).

Почему, спросите Вы, надо уделять такое внимание выбору критериев? Объясняется это довольно просто. Случаи, когда быстро находится вариант решения, отвечающий интересам обеих сторон, не столь уж часты. Скорее всего вам придется обсуждать варианты, устраивающие стороны в разной степени. Естественно, выбор варианта, более предпочтительного для вас, чем для партнера, должен как-то вами аргументироваться. Тут на помощь и придут объективные критерии. Если критерии вами не подобраны, единственным аргументом для вас остается "Я так хочу". Ответную реакцию партнера нетрудно предугадать. Напомним, что на переговорах чаще выигрывает тот, на чьем вооружении большее количество аргументов.

15. Определите запасные варианты – свой и партнера. Мы уже отмечали важность формулирования своего запасного варианта и сопоставления его с запасным вариантом партнера. Запасные варианты, выступая на переговорах в качестве возможной альтернативы обсуждаемому соглашению, играют ту же роль, что и критерии для оценки вариантов. Но в отличие от остальных критериев запасные варианты могут как предъявляться партнеру для сведения, так и не предъявляться. Все будет зависеть от ситуации, складывающейся на переговорах, от избранной тактики, личности партнера и других факторов.

16. Установите целесообразность применения справедливых процедур для выбора варианта решения. Определите наиболее предпочтительные для вас справедливые процедуры. О различных видах справедливых процедур мы достаточно подробно говорили в предыдущей главе.

17. Определите состав своей делегации на переговорах и роли членов делегации. Вопрос о должностном статусе участников переговоров уже обсуждался. Здесь мы хотим подчеркнуть, что на коллективных переговорах от вашей стороны должна участвовать команда, а не вождь со свитой, заглядывающей ему в глаза, и, упаси боже, не несколько профессионалов, пригласивших своего первого руководителя на роль свадебного генерала, совершенно не владеющего ситуацией. Постарайтесь во что бы то ни стало исключить последние два варианта.

Что мы имеем в виду, когда используем термин "команда на переговорах"? Во-первых, все члены делегации должны одинаково понимать ситуацию, вызвавшую необходимость переговоров. Во-вторых, все члены делегации должны одинаково понимать стоящую перед ними цель, интересы своей стороны (и интересы партнера), предлагаемые своей стороной критерии, варианты решения, включая запасной вариант, и свою систему предпочтений. Члены делегации должны быть едины в понимании предусматриваемых на переговорах . последовательности и содержания этапов. В-третьих, полезно помнить, что переговоры должен вести руководитель делегации, а остальные члены делегации вступают в разговор только с его разрешения. Чтобы это вхождение в диалог не было неуправляемым, целесообразно заранее установить, кто конкретно отвечает за какие направления, разделы, аспекты обсуждаемой проблемы. Совершенно недопустимо, когда один из членов делегации прерывает руководителя и, обращаясь к другой стороне, произносит нечто подобное: "Извините, Иван Иванович у нас немного не в курсе дела. Разрешите, я сейчас поясню". Нет надобности доказывать, что сторона, которую представляет Иван Иванович со товарищи, по сути, уже потерпела поражение на переговорах. Ведь умные партнеры сразу обратят внимание на то, что на противоположной стороне командного духа нет и в помине. И, вполне возможно, перестанут обращаться к некомпетентному руководителю, а начнут взаимодействовать именно с выступившим с "инициативой" членом делегации. Что произойдет в данном случае? Руководитель делегации, обидевшись, прекратит работать на проблему и станет искать момент, чтобы поставить на место выскочку. Возмутитель спокойствия наоборот, может более активно начать заниматься проблемой, фактически беря на себя не запланированные ранее функции. Все. Команды нет. Весьма вероятный результат – полное фиаско.

При распределении ролей в команде полезно выделить аналитиков, поручив им не участие в диалоге, а анализ происходящего на переговорах. Именно аналитики могут подсказать руководителю делегации, когда целесообразно попросить перерыв, в каких случаях следует продолжить обсуждение вопроса, а в каких пора заключать соглашение. Кому-то из членов делегации можно поручить наблюдение за реакцией партнеров на те или иные предложения. Эта выявленная реакция может оказаться весьма важной дополнительной информацией, позволяющей сделать заключения об интересах партнеров, их системе предпочтений, их запасном варианте, их уровне притязаний. В то же время как часто мы наблюдаем за участниками переговоров, вся функция которых сводится к сладкой дреме с выражением значительности на лице. Впрочем, последнее объясняется довольно просто: к переговорам участники серьезно не готовились. Точнее даже не так. Они готовились, но их подготовка касалась лишь содержательной стороны проблемы. А тот факт, что переговоры – это командная работа и, следовательно, надо готовить команду, увы, ускользает от внимания будущих переговорщиков.

Отдельная тема – включение женщин в состав делегации на переговоры. Конечно, женщина в компании мужчин-переговорщиков за счет присущей слабому полу мягкости способна создать на переговорах более комфортную обстановку и разрядить возникающее напряжение. Психологи даже рекомендуют включать в состав делегации на переговоры женщину, если женщина есть в составе другой делегации. Все это так. Но, к великому сожалению, большинство женщин не могут в трудных, конфликтных ситуациях работать только на проблему, не переходя на личностный уровень. Даже такие профессионалы как Ирина Хакамада и Екатерина Лахова во время предвыборного телевизионного диспута в программе Е. Киселева в декабре 1999 г. не смогли удержаться от личных выпадов в адрес друг друга.

Поэтому, рискуя нажить смертельных врагов среди представительниц прекрасного пола, выскажу следующие рекомендации:

· присутствие женщин среди участников переговоров желательно, когда интересы сторон не очень противоречивы или когда варианты решения проблемы достаточно прозрачны;

· женщина – участник переговоров, пожалуй, лучше мужчин способна держать жесткую линию на переговорах, если предполагается вести переговоры с позиции силы (как ни парадоксально, на первый взгляд, это звучит);

· в переговорах, чреватых конфликтами, по возможности, избегайте включать женщин в состав своей делегации при наличии женщины в составе другой делегации (естественно, с учетом предыдущего замечания);

· при распределении ролей в команде освободите женщин от выполнения аналитических функций (это не самая сильная их сторона), но возложите на них аргументацию ваших предложений (именно здесь в полной мере проявятся их лучшие качества).

А как же быть нам, женщинам – директорам фирм, руководителям компаний, спросите вы меня. Не вести переговоры? Да нет же. Бога ради, ведите. Но попробуйте компенсировать свои недостатки за счет использования достоинств других членов команды. И за их же счет усильте свои преимущества.

18. Определите время и место переговоров. Извечный вопрос: где лучше проводить переговоры? У них или у нас? Однозначного ответа, наверно, не существует. С одной стороны, как известно, "дома и стены помогают". С другой – при сложных переговорах прервать их, в случае необходимости, легче гостям, чем хозяевам. Обязанности хозяина накладывают определенные ограничения на его поведение на переговорах. В то же время обеспечивают ему некоторые преимущества. В частности, первое слово на переговорах, как известно, принадлежит хозяину. От его трактовки проблемной ситуации в некоторой степени будет зависеть ход переговоров. не говоря уже о том, что именно за хозяином (инициатором переговоров) остается право сформулировать предложения по теме и цели переговоров, а также по составу участников и порядку их проведения.

В последнее время распространяется практика проведения большей части переговоров в неформальной обстановке. На Западе даже существуют специальные рестораны для переговоров. Конечно же целью посещения таких ресторанов не является ознакомление с продуктами переработки низкомолекулярных спиртов. Как мы уже отмечали выше, неформальная обстановка способствует формированию большего числа возможных альтернатив, поскольку участники переговоров не связаны необходимостью тут же принимать решение. Оно, это решение, будет принято и соответствующим образом оформлено позднее, в офисе, после того как участники договорятся по всем принципиальным позициям.

19. По возможности, заблаговременно ознакомьте предполагаемых партнеров по переговорам с вашими предложениями по теме, последовательности (этапности) переговоров и обсуждаемых вопросов, времени и месте переговоров. Согласуйте ваши предложения с партнерами.

20. Уведомьте партнеров о составе своей делегации и получите аналогичные сведения о составе делегаций партнеров.

21. Подготовьтесь к встрече партнеров.
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3.4. Технология ведения переговоров

Итак, подготовка к переговорам завершена, стороны расположились за столом переговоров. С чего же начать?

1. Первое слово – за хозяином, т. е. руководителем делегации, на чьей территории проходят переговоры. В своем вступительном слове он должен создать атмосферу кооперации, выразив удовлетворение тем, что партнеры приняли участие в переговорах, и надежду на то, что они завершатся успешно.

2. Руководитель делегации хозяев представляет участников переговоров.

В эту достаточно простую процедуру (особенно при многосторонних переговорах) нередко закладываются подводные камни, о которые впоследствии больно отбивают ноги. Дело в том, что принцип равенства сторон должен реализовываться уже сейчас, на самом первом этапе переговоров. Представляя участников, нужно помнить, что нет на переговорах более нужных и менее нужных партнеров. Уж если вы пригласили партнера на переговоры, значит вы не можете удовлетворить свои интересы, не взаимодействуя с ним (т. е. не удовлетворяя одновременно и его интересов). А потому, будьте добры, проявляйте к нему то же уважение, что и ко всем остальным. И представляйте его сторону столь же подробно, как вы это делаете, представляя других участников. Забыв кого-то представить или представив кого-то словами: "Ну, а остальных вы хорошо знаете", вы уже получили негласного оппонента, еще не начав переговоры по существу. И будьте уверены, в определенный момент этот поначалу негласный оппонент внесет свою лепту в критику ваших предложений. Всегда ли так бывает? Нет, не всегда. Мелочь? Да, может быть, мелочь. Но из-за мелких ошибок проигрываются и крупные сражения.

3. Следующий шаг – необходимо решить, на кого будут возложены функции руководства ходом переговоров. Часто это удобно поручить руководителю делегации хозяев. Хотя бывают случаи, когда именно хозяину и не следует поручать управление ходом переговоров. Например, когда переговоры проходят в мэрии, а интересы мэра и присутствующих директоров предприятий существенно различаются. И напротив, мэру может оказаться выгодным руководить ходом обсуждения проблемы (кстати, а иногда и наоборот – полезнее остаться в тени и послушать, что предлагают другие). Таким образом, первый же организационный вопрос на переговорах является не всегда тривиальным. И еще рекомендация. Если вы предполагаете, что переговоры могут оказаться далеко не простыми, не пускайте на самотек решение вопроса о руководстве ходом переговоров.

4. Получивший бразды правления в свои руки обрисовывает в целом ситуацию, приведшую к необходимости провести переговоры. Следует получить и подтверждение от партнеров, что они ситуацию оценивают аналогично. Если этого нет, необходимо отдельно обсудить возникшую проблему и добиться в итоге единого понимания ситуации. В противном случае переговоры бессмысленны. Они превратятся в известный диалог "Я ему про Фому, а он мне про Ярему".

5. Ведущий предлагает тему для переговоров и последовательность (этапность) рассмотрения вопросов. И здесь нужно получить согласие партнеров или уточнить (а может быть, и переформулировать тему или последовательность. Полезно убедиться, что тема переговоров трактуется сторонами идентично.

6. Обсуждается регламент переговоров. Если предусматривается несколько этапов переговоров или тема переговоров содержит несколько вопросов, то целесообразно сначала обсуждать те вопросы, по которым легче договориться. Следует избегать обсуждения "блокирующих" пунктов в самом начале. Желательно, чтобы первым словом, произнесенным партнером, было слово "да", но ни в коем случае не "нет".

7. Ведущий предъявляет свои полномочия и получает подтверждение полномочий партнеров. Подтверждение полномочий – важнейший элемент организационной части переговоров. Наличие тех или иных полномочий тесно связано с той целью, которую каждая сторона преследует на переговорах. Сколько раз в многострадальной России неискушенные в переговорных технологиях отечественные предприниматели оказывались у разбитого корыта, предлагая иностранному партнеру подписать тот или иной договор и встречая вежливую фразу: "Я на это не уполномочен". А ведь в предыдущие дни сколько важнейшей экономической информации было сообщено этому партнеру совершенно бесплатно, "за так". Собственно, винить-то следует только себя.

8. Ведущий объявляет свою цель на переговорах, объявляет, какой документ желательно подписать по их окончании, получает согласие партнеров работать на эту цель и убеждается в наличии у них соответствующих полномочий. Как мы видим, два последних пункта тесно связаны между собой. Иногда они обсуждаются отдельно, и тогда выявляется весь спектр полномочий участников. А затем уже согласовывается конкретная цель данных переговоров. В других случаях полезно рассмотреть оба пункта вместе.

9. Обсуждаются и согласовываются принципы, на которых будут строиться переговоры. Еще раз скажем о важности рассмотрения принципов. Начинать переговоры с цифр – дело или безнадежное вообще, не приводящее к какому-либо позитивному итогу, или сводящее переговоры к состязанию воли, переходу на личности, взаимным упрекам в некомпетентности и нежелании понять трудности партнера. Недостатки последнего пути достаточно подробно указывались выше.

10. Сторонам рекомендуется объявить о своих интересах и, при необходимости, выявить интересы партнеров. Особо следует сформулировать совпадающие интересы и дальнейшие переговоры строить прежде всего с учетом этой части интересов.

Чтобы понять интересы другой стороны [17]:

· поставьте себя на их место и спросите, почему они занимают ту или иную позицию;

· они могут не знать, каковы ваши интересы, а вы можете не догадываться о том, каковы их интересы. Поэтому: сообщите о своих интересах;

· объясняя свои интересы, покажите их жизненную для вас важность;

· если вы хотите, чтобы другая сторона уважала ваши интересы, покажите, что цените их интересы;

· подчеркивайте свое стремление понять их интересы.

11. Обсуждаются и согласовываются состав и приоритетность критериев, с помощью которых будут оцениваться будущие варианты решения. Предложите партнерам разработанную вами систему критериев и поясните, из чего вы исходили, предлагая именно эти критерии. Старайтесь не выбирать критерии на волевой основе – ищите объективную основу для выбора. Совместно с партнерами разработайте несколько альтернативных критериев, чтобы облегчить обсуждение и выбор. Если есть возможность, постарайтесь воспользоваться критериями, предложенными партнерами. Это усилит вашу позицию на переговорах.

12. Сторонам рекомендуется предъявить друг другу несколько вариантов решения. Если эта часть переговоров встречает затруднения, можно, как уже указывалось выше, поручить выработку вариантов решения группе экспертов или вынести разработку вариантов за рамки официальных переговоров.

13. Изучив имеющиеся варианты, стороны ищут вариант, отвечающий интересам всех сторон. Если такой вариант найден, задача решена. Если нет, то для сравнения вариантов рекомендуется воспользоваться принятыми ранее критериями и найти наилучший. Поскольку критериев, как правило, несколько, а системы предпочтения участников переговоров не совпадают, поиск такого варианта может оказаться весьма непростым и связанным с ущемлением в той или иной степени интересов другой стороны. Поэтому старайтесь облегчить партнерам принятие решений [17]:

· сформулируйте решение в виде, удобном для них;

· найдите прецедент, на который можно сослаться;

· проанализируйте последствия решения для другой стороны и возможную критику ее за это решение. Попробуйте ослабить будущую критику и устранить негативные последствия;

· если соглашение неприятно для другой стороны, крайне важно создать у нее чувство причастности к подготовке такого соглашения.

14. Если обращение к объективным критериям не позволило выявить вариант решения, устраивающий все стороны, то необходимо определить, как поступить дальше. Здесь возможны следующие действия:

· прервать переговоры, отдав предпочтение своему запасному варианту;

· пересмотреть состав критериев и их приоритетность;

· разработать новые варианты решения;

· для выбора варианта решения воспользоваться справедливыми процедурами.

15. При завершении переговоров стороны оформляют достигнутые договоренности в виде документа, который подписывается всеми участниками переговоров. На многосторонних переговорах бывает, что некоторые участники отказываются подписать итоговый документ в целом. В таких случаях можно предложить два подхода:

· участники, чьи интересы, по их мнению, ущемлены итоговым соглашением, подписывают только локальное соглашение, не подписывая итоговый документ в целом;

· эти участники подписывают оба документа. Очевидно, что для получения их подписи под итоговым документом в тексте последнего не должны присутствовать пункты, не устраивающие их сторону. Другими словами, текст итогового документа должен быть переработан.

На наш взгляд, второй вариант предпочтителен. Нельзя уходить с переговоров, хлопнув дверью. Даже если они не привели к соглашению. Всегда нужно стараться оставлять надежду и возможности (даже минимальные) для сотрудничества в будущем. Поэтому не стоит в итоговых документах фиксировать разногласия. Целесообразнее засвидетельствовать договоренности.
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3.5. Психологические аспекты переговоров

Владение технологией подготовки и проведения переговоров не избавляет нас от возможных осложнений и неприятностей при взаимодействии с конкретным партнером. Переговоры, затрагивающие интересы людей (а они не могут их не затрагивать), неминуемо воздействуют на эмоциональную сферу человека. Не получая на переговорах то, на что первоначально рассчитывали, люди становятся раздражительными, оказываются в состоянии стресса, они перестают работать над проблемой, полностью переходят на личностный уровень, становятся подозрительными и неуступчивыми. Негативное влияние оказывают также неумение слушать и невладение навыками предотвращения конфликтов. К тому же переговоры мы ведем не с теми, к кому мы испытываем симпатию, не с теми, с кем бы нам хотелось вести беседу, а с кем надо.

На пути к сотрудничеству на переговорах лежат пять препятствий [19]:

· ваша реакция. Находясь в состоянии стресса, столкнувшись с отказом или считая, что на вас нападают, у вас появляется естественное желание дать сдачи;

· будучи убежденными, что они правы, а вы – нет, они могут отказаться слушать вас;

· их позиция. Препятствием может оказаться тактическое поведение другой стороны: их привычка не уступать своих позиций, стараясь заставить вас сдать ваши;

· их неудовлетворенность. Случается, что они не видят, в чем их выгода. Они могут опасаться потерять лицо в случае уступки вам. А если идея целиком ваша, она может быть отброшена только по этой причине;

· их сила. Если они способны получить свое с позиции силы, зачем им с вами сотрудничать?

Преодолеть эти препятствия можно с помощью рекомендаций, приведенных в [19] и названных автором стратегией прорыва. Ее суть состоит в трансформации отношений на переговорах от конфронтации лоб в лоб до сотрудничества бок о бок.

1. Первый шаг – это взять под контроль не поведение другого человека, а свои эмоции. Сдерживайте свою естественную реакцию, столкнувшись с неожиданностью на переговорах или бурным натиском партнера. Выиграйте время на размышление, не давая сразу отпора. Давно известно правило: не давайте волю эмоциям. Прежде чем отвечать, сосчитайте до десяти. Не готовы отвечать по существу – попросите сделать перерыв. Используйте это время для обдумывания предложения другой стороны, соотнесения его со своими интересами и своим запасным вариантом. Сосредоточьте все внимание на достижении поставленной цели.

2. В литературе по конфликтологии отмечают следующие факторы, приводящие к ошибкам в деловом споре [8]:

· отключение внимания. Отвлечь внимание может все, что действует необычно или раздражает. Например, наружность говорящего, его голос или произношение;

· высокая скорость умственной деятельности. Мы думаем в четыре раза быстрее. чем говорим. Поэтому, когда кто-либо говорит, наш мозг большую часть времени свободен и отвлекается от речи говорящего;

· антипатия к чужим мыслям. Мы всегда больше ценим свои мысли, и для нас обычно приятнее и легче следовать этим мыслям, нежели заставлять себя следить за тем, что говорит другой;

· избирательность внимания. Мы с детских лет привыкли слушать одновременно многое, не уделяя всему предельного внимания. Попытка внимательно слушать все была бы непосильным занятием. И в порядке самозащиты мы приучаемся попеременно выбирать то, что сейчас представляет интерес. Эта привычка переключаться затрудняет фиксирование внимания на чем-то одном;

· потребность реплики Слова другого могут вызвать у нас неотвратимую потребность говорить. Если это происходит, то мы уже не слушаем, что нам говорят. Мысли заняты формулированием аргументов и комментариев.

Поэтому, прежде чем начинать переговоры, нужно создать благоприятную атмосферу. Необходимо ослабить остроту раздражения, страха и враждебности, которые испытывает другая сторона. Она ожидает от вас атакующих действий или сопротивления. Поступите наоборот. Слушайте их, признавайте правомерность их взглядов и соглашайтесь всегда, когда это возможно. Старайтесь показать человеку, что вы уважаете его достоинство. Предоставьте другому человеку право и возможность больше говорить, а сами постарайтесь быть немногословным. Проявляйте искренний интерес к людям, советовал незабвенный Дейл Карнеги. Он же отмечал, что человек считает свое имя одним из лучших слов во всем лексическом запасе. Спросите у собеседника, как его зовут, и называйте по имени-отчеству и на "вы".

3. Когда другая сторона занимает жесткую позицию, может возникнуть соблазн отвергнуть ее, но это обычно ведет к дальнейшей конфронтации. Ни в коем случае не отвергая ее, попробуйте переключить внимание партнера с предъявления сторонами позиций и отстаивания их на базовые принципы, лежащие в основе современной технологии переговоров. Ищите за высказанной позицией интересы партнера, вовлеките его в разработку вариантов решения и объективных критериев. Перенацельте партнера с его позиции на работу над проблемой.

Как это сделать? Прежде всего, чтобы понять, в чем состоят интересы другой стороны, необходимо заставить себя активно слушать и контролировать, правильно ли вы поняли сказанное. Слушать вовсе не так легко, как может показаться на первый взгляд. Особенно если вы спорите. Но когда вы слушаете внимательно, вы приобретаете огромные преимущества: вы не только понимаете точку зрения собеседника, но и чувствуете его эмоциональное состояние. Когда вы активно слушаете, вы положительно влияете на партнера. Во-первых, вы помогаете ему лучше говорить, лучше излагать свои мысли. Во-вторых, видя в ваших глазах понимание, партнер осознает, что не тратит времени зря, произнося эти слова. Партнер получает удовлетворение уже оттого, что его слушают и понимают.

Чтобы хорошо слушать собеседника, нужно:

· внимательно следить за тем, что он говорит;

· просить его четко и подробно объяснять, что он имеет в виду;

· просить его повторить свою мысль, если вам она почему-то не ясна.

И главное: когда вы слушаете, не готовьте мысленно ответ. "Притормозите" собственную "внутреннюю" речь. Вы успеете сформулировать ответ, когда партнер закончит свой "кусок" речи, в паузе после его слов.

Многие из нас, чтобы выиграть в переговорах, стараются с самого начала показать, что не придают большого значения мнению другой стороны. Если вы хотите работать на проблему, если вы стараетесь понять их интересы, поступайте наоборот. Ведь понять партнера – совсем не значит согласиться с ним. Вы можете прекрасно понимать точку зрения партнера и полностью с ней не соглашаться. Но пока вы не убедили партнера в том, что его понимаете, вам не объяснить ему свою точку зрения – не стройте иллюзий. А вот если партнер знает, что вы его понимаете и тем не менее с ним не согласны, у вас гораздо больше шансов убедить его в правильности своего мнения.

Следующая задача – привлечь внимание другой стороны к анализу проблемы. Но излагая свой подход к проблеме, вы рискуете нарваться на конфронтацию. У партнера может быть (а скорее всего именно так и есть) своя трактовка проблемы. Поэтому предпочтительнее задавать вопросы "почему?", "почему бы не?..", "а что, если?..". Спросите другую сторону: "А что бы вы сделали на моем месте?" Или: "Что бы вы могли мне посоветовать?" Спросите их: "Почему вы считаете, что это решение отвечает интересам обеих сторон?" Задавая вопросы, обязательно дождитесь ответов. Не предлагайте свои варианты ответов на свои же вопросы. Помните, вы хотите выявить их взгляд на проблему.

А что делать, если на вас нападают? Здесь есть несколько советов [19]:

· игнорируйте нападение. Притворитесь, что вы не слышали выпада против вас и продолжайте обсуждать проблему. Помните? "Нужно сделать оппонента соучастником защиты". В еще доперестроечные времена на одном из совещаний обсуждался вопрос о выделении средств на исследование влияния психофизиологических характеристик операторов сложных систем на надежность их функционирования. Когда слово взял представитель партийных органов, все услышали: "Что вы тут все толкуете о всяких там психофизиологических характеристиках? А где же моральный фактор? Вы что же, хотите сказать, все равно, что наши операторы, что американские?" Попробовали бы участники совещания возразить, что речь идет о другом ! По крайней мере согласия партийного представителя получено бы не было. Ответ одного из участников мне чрезвычайно понравился: "Безусловно, моральный фактор имеет колоссальное значение. И вся система подготовки наших операторов направлена на воспитание в духе преданности линии партии. И вот когда они во всеоружии марксистско-ленинского учения садятся за пульт оператора, в действие вступают психофизиологические факторы, недооценивать которые тоже нельзя". Партийный босс удовлетворенно кивнул;

· трактуйте нападение на вас как нападение на проблему и попросите у партнера совета, как ее лучше решить;

· представьте личный выпад против вас как проявление поддержки или заботы о вас. На одной из защит диссертаций большой начальник раздраженно бросил диссертанту: "Вы тут говорили, что у Вас первая глава носит ориентировочный характер. Значит, и все Ваши выводы тоже носят ориентировочный характер". Соискатель ответил: "Действительно, первая глава позволяет сориентироваться в проблеме..." Казалось бы, корень у слов одинаковый, а как изменился смысл ! И ведь не вступил в конфронтацию с оппонентом;

· выявляйте уловки и боритесь с демагогией. Противодействовать уловкам эффективнее всего с помощью постановки партнерам конкретных вопросов. Так если поведение другой стороны стало вызывать у вас сомнение о преследуемой ею и согласованной с вами цели переговоров, о правомочности подписания партнером итогового документа, прямо спросите об этом. Полученный вами ответ может стать определенной базой для последующего диалога. Что касается использования партнером демагогических приемов, то следует сразу же показать ему, что вы прекрасно понимаете, какой прием используется в данный момент против вас. Умный партнер прекратит заниматься демагогией. С менее умным, возможно, придется поступить иначе: воспользоваться его же оружием. Через некоторое время окажется, что взаимные упражнения в демагогии полностью увели вас от сути проблемы и что пора остановиться. Подчеркнем, важно показать партнеру, что его уловки разгаданы, но ни в коем случае не обвинять его. Кстати, здесь неоценимую помощь может оказать юмор. Замечание, поданное в шутливой форме, не обидит партнера и не восстановит его против вас.

4. Когда соглашение, казалось бы, готово к подписанию, когда, на ваш взгляд, интересы сторон в достаточной степени учтены, партнер может вдруг проявить непонятное для вас упрямство и отказаться заключить договор. Предложение иногда отторгается только потому, что оно сформулировано вами, а не им. (Помните тезис – "сделать оппонента соучастником защиты"?). Партнер противится потому, что, возможно, вами не приняты во внимание какие-то значимые для него интересы. Партнер может посчитать, что он проиграл переговоры, что сделка больше устраивает вас, а не его, что он окажется в незавидном и даже смешном положении перед коллегами и руководством. Поэтому не давите на партнера, вынуждая его подписать итоговый документ, а максимально вовлеките его в процесс формулирования соглашения (кому же захочется выступать впоследствии против своих собственных рекомендаций и пожеланий).

Воспользуйтесь известными правилами "Как убедить человека принять вашу точку зрения":

· убеждать человека в чем-либо – не значит спорить с ним: единственный способ победить в споре – это избегать его. Недоразумения нельзя устранить спором, их можно устранить лишь с помощью такта и искреннего желания понять точку зрения другого. Надо учитывать психологию спорящего – чем дольше человек спорит, тем упрямее становится. Избегайте споров на переговорах;

· уважайте мнение других людей, никогда не говорите человеку резко, что он не прав (и тем более при людях). В таких условиях человеку психологически трудно согласиться с вами.

· Никогда не начинайте с заявления: "Я готов вам доказать". Это равносильно тому, как если бы вы сказали: "Я вас умнее. Я вам скажу одну вещь и заставлю изменить ваше мнение". Такое обращение настраивает собеседника против вас еще до того, как вы начнете его убеждать;

· если человек высказывает какую-то мысль, а вы уверены в ее ошибочности, лучше обратиться к собеседнику со словами: "Я могу ошибаться. Давайте разберемся в фактах". Вы никогда не окажетесь в затруднительном положении, если будете признавать, что можете ошибаться. Это заставит партнера быть столь же справедливым, как и вы, заставит его признать, что он тоже может ошибаться;

· если вы не правы, признавайте это быстро и решительно. Гораздо легче самому признать свои ошибки или недостатки, чем выслушивать осуждение со стороны другого человека. Если вы знаете, что другой человек думает или хочет сказать о вас что-то отрицательное, скажите это сами раньше. Вы его обезоружите;

· избегайте в переговорах закрытых вопросов, предполагающих ответы "да" или "нет". Партнер, особенно в начале переговоров, как правило, не готов однозначно ответить "да". Ставьте открытые вопросы, предполагающие свободную форму ответа, и вместо фразы "Вы согласны, что...?" спросите его, каково его мнение или что он думает по этому поводу. А если в ответ на ваш закрытый вопрос партнер ответил "нет", его принципы потребуют оставаться до конца последовательным. Даже если он потом почувствует, что сказав "нет", он поспешил, вы сами отрезали ему пути к отступлению.

Мы уже упоминали, что первым словом партнера на переговорах должно быть слово "да" и ни в коем случае слово "нет". Однако сказанное не следует понимать буквально. В данном контексте слово "да" означает, что хотелось бы получить положительную реакцию партнера на первое ваше предложение, которое вы сделаете другой стороне. И отсюда вовсе не следует, что партнеру необходимо поставить закрытый вопрос и добиться столь желательного для вас слова "да".

5. Если другая сторона не подписывает соглашение, потому что рассчитывает добиться победы с позиции силы, не вступайте в конфронтацию. Предупредите партнера о последствиях срыва переговоров. О последствиях для себя и о последствиях для другой стороны. Спросите их: "Как Вы думаете, что предпримет наша сторона?" При необходимости продемонстрируйте им свой запасной вариант. Спросите их: "Как Вы поступите, отказавшись от соглашения?" Вместе с ними оцените их запасной вариант. Покажите им возможную перспективу, особенно в стратегическом плане, если, на ваш взгляд, они ее недостаточно четко представляют. Но все это без угроз! Убеждайте партнера, что ваша цель – не победа, а удовлетворение взаимных интересов. И, напомним, у вас должен быть хороший запасной вариант. Если же его нет, если вы не смогли убедить партнера, что заключение соглашения отвечает и его интересам, если партнер видит, что может диктовать вам свои условия, придется признать, что этот раунд вы проиграли.

В многосторонних переговорах есть еще одно правило. Ищите сторонников, формируйте корпоративную стратегию. Еще на этапе подготовки переговоров постарайтесь определить, с кем из участников многосторонних переговоров и по каким вопросам вы можете выработать единую точку зрения. Помните: остался в одиночестве на многосторонних переговорах – проиграл.

a

3.6. Решение протокольных вопросов при подготовке и проведении переговоров

[Материалы для этого параграфа любезно предоставлены В. С. Бородай.]

Предваряя серьезное обсуждение заявленной темы, напомним одно из изречений Константина Мелихана про "джентльменов": "В какой руке джентльмен должен держать вилку, если в левой руке он держит котлету?". Юмор юмором, но незнание нашими управленцами, "в какой руке держать вилку" (конечно в обобщенном смысле), часто негативно сказывается на эффективности переговоров с зарубежными партнерами. Да и отечественные партнеры вполне достойны того, чтобы по отношению к ним соблюдались правила, нормы и порядок организации различных мероприятий, установленные мировой практикой для делового общения. Т. е. все то, что называется протоколом и этикетом.

При подготовке и проведении переговоров встает целый ряд проблем протокольного характера. От правильного решения протокольных вопросов и соблюдения этикета в значительной мере зависят как успешный ход самих переговоров, так и будущее достигнутых договоренностей.

Особую значимость протокольные аспекты приобретают на этапе подготовки переговоров и при встрече зарубежной делегации.

Формирование делегации предполагает определение ее количественного и персонального состава, а также назначение главы делегации.

При формировании делегации на двусторонних переговорах, как правило, исходят из принципа равенства их численного состава и уровней представительства. Об этом достаточно подробно говорилось выше.

Язык, на котором планируется проведение переговоров, определяется по договоренности сторон. Им может быть как язык одной из сторон, так и язык третьей стороны.

Место и время встречи определяются по взаимной договоренности. При этом ни одна из сторон не должна навязывать другой стороне своего предложения о месте и времени встречи. Особенно это относится к инициатору переговоров. Он может сообщить удобное для него место и время встречи, но окончательное решение по этому вопросу необходимо оставить за приглашенной стороной.

Местом встречи может быть служебное помещение одного из участников или же нейтральная территория. Особенности проведения переговоров на своей, на чужой или нейтральной территории уже нами обсуждались.

Подготовка программы пребывания делегации. До приезда иностранной делегации принимающая сторона должна разработать две программы ее пребывания в стране:

· общую программу, предназначенную для гостей;

· подробную программу, включающую технические детали, необходимые для принимающей стороны.

В общей программе должна содержаться информация по организации и проведению:

· встречи делегации;

· деловой части программы (бесед, переговоров и т. п.);

· приемов (завтраков, обедов и т. п.);

· культурной программы;

· поездок по стране;

· проводов делегации.

Что касается подробной программы, то в ней , во избежание срывов и накладок, необходимо отразить все организационные моменты, связанные с приемом иностранной делегации (транспорт, размещение, питание и т. п.).

Подготовка помещения. Встречи, особенно с официальными представителями, желательно проводить в специально подготовленных помещениях.

В комнате для переговоров должно быть очень чисто, не душно и не шумно. Стулья и кресла должны быть удобными и не располагаться напротив окон: может помешать солнечный свет, отвлечь пейзаж. В любом случае гостям необходимо предложить выбрать себе места.

Целесообразно предусмотреть все необходимое для сервировки чая или кофе.

На столах не должно быть никаких лишних документов. На них могут лежать блокноты, карандаши, спички, сигареты, стоять пепельницы (если считается, что в данном помещении разрешается курить). Если пепельницы на столе нет, курить нельзя. В этом случае должно быть подготовлено помещение для курения. Во время встреч и переговоров на столах должны быть заранее поставлены бутылки с минеральной водой (бутылки – с наклейками), приспособление для открывания бутылок и безупречно чистые стаканы или фужеры (перевернутые, что является признаком их неиспользованности). Кроме того, на столах могут стоять цветы в низких вазах.

В случае отсутствия специальной переговорной комнаты можно использовать кабинет директора. Однако это менее удобно, поскольку неизбежны телефонные звонки, возможен приход посетителей.

Порядок встречи делегации. Ранг и должность встречающего главы делегации должен соответствовать рангу и должности приезжающего главы делегации.

Для встречи обычно прибывает глава принимающей делегации в сопровождении 2–3-х человек. Если гость приезжает вместе с супругой, то его встречает глава принимающей делегации также с супругой.

Первым представляется глава принимающей делегации. Если вместе с ним для встречи супруги гостя прибыла его супруга, то он представляет и ее. Вторым представляется гость – глава прибывшей делегации и представляет свою супругу.

Затем глава принимающей делегации представляет по рангам (по нисходящей) прибывших с ним своих сотрудников – членов делегации. Если среди встречающих есть женщины, то сначала представляют их (по рангам), а затем мужчин – также по рангам.

После этого глава приехавшей делегации аналогично представляет членов своей делегации.

Встречая делегацию в аэропорту или на вокзале, глава принимающей делегации должен вручить цветы всем дамам, входящим в состав делегации или прибывшим вместе с членами делегации. (Разумеется, ему не следует стоять с цветами с самого начала встречи. Цветы руководителю делегации подает его помощник или член делегации непосредственно перед вручением).

Рассадка по автомобилям. После взаимных приветствий и представлений хозяева и гости рассаживаются по автомобилям и отправляются к месту проживания прибывшей делегации.

В международной протокольной практике места в автомобилях делятся на почетные и менее почетные. Самым почетным является место на заднем сидении справа по ходу движения автомобиля.

Порядок рассадки по старшинству показан на рис. 3.1. Машина подается таким образом, чтобы правая дверца была обращена к тротуару. Первым садится и выходит пассажир, занимающий наиболее почетное место.
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Рис. 3.1. Рассадка глав делегаций в автомобиле. 1 – глава прибывшей делегации; 2 – глава встречающей делегации; 3 – переводчик (или член встречающей делегации, или помощник главы делегации хозяев).

Если гость прибыл с супругой, то рассадка по автомобилям выглядит так, как показано на рис. 3.2.
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Рис. 3.2. Рассадка глав делегаций с супругами в автомобилях. 1 – глава прибывшей делегации; 2 – глава встречающей делегации; 1* и 2* – их супруги; 3 и 3*- переводчики (или члены встречающей делегации, или помощники главы делегации хозяев).

Если в автомобиль должен сесть еще один пассажир, то он занимает место между двумя главными пассажирами (это третье почетное место, а лицо, занимающее место рядом с шофером, получает ранг четвертого по важности).

Когда условия не позволяют подать машину правой стороной к тротуару, пассажир, занимающий наиболее почетное место, садится через левую дверцу (и остальные также).

Если в качестве транспорта используется такси, нарушением протокола считается предложение почетному гостю сесть на переднее сиденье рядом с водителем. Если же в качестве транспорта используется личный автомобиль и водитель – встречающий член делегации, то тогда самым почетным местом для гостей будет место рядом с ним.

Перед тем, как гости сядут в автомобиль или захотят выйти из него, необходимо открыть им дверцу, а затем закрыть ее за ними. Эта обязанность лежит на членах встречающей делегации или, в зависимости от рассадки в автомобилях, может лежать и на водителе, и на переводчике, и на одном из сопровождающих лиц (но ни в коем случае на руководителе делегации).

В гостинице хозяева провожают гостей в вестибюль, при необходимости помогают оформить документы и прощаются, договорившись с ними о визите вежливости.

Встречающий делегацию у подъезда, в вестибюле фирмы не должен быть членом принимающей делегации. Им может быть работник протокольного отдела, секретарь учреждения и т. п. Он провожает делегацию до помещения, где будут проходить переговоры. Сама принимающая делегация в полном составе должна находиться в этом помещении.

Рассадка за столом переговоров. Существует несколько вариантов рассадки за столом переговоров. Главы делегаций могут сидеть во главе стола, переводчики находятся сбоку, а далее за столом располагаются остальные члены делегаций по рангам, как показано на рис. 3.3.
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Рис. 3.3. Рассадка за столом переговоров (I вариант). ГД – глава делегации; П – переводчик.

Чаще используется другой вариант: главы делегаций сидят по центру стола, рядом с ними (слева) находятся переводчики и далее члены делегаций по рангам, причем по правую руку у каждого главы делегации располагается его первый помощник (второе лицо в иерархии делегации), по левую – второй помощник, третий – снова по правую руку и т. д. (рис.3.4).
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Рис. 3.4. Рассадка за столом переговоров (II вариант). ГД – глава делегации, Пм I – 1-й помощник, Пм II – 2-й помощник, П – переводчик.

Если в переговорах участвуют три и более сторон, то участники рассаживаются по алфавиту по часовой стрелке вокруг круглого или прямоугольного стола. Председательствуют по очереди по алфавиту или на первом заседании председательствует хозяин, а далее по алфавиту.

Инициатива прекращения переговоров принадлежит принимающей стороне.

По существующим правилам, после окончания переговоров составляется подробная запись беседы. В ней фиксируются следующие данные: название инофирмы, страна; место, дата, время начала переговоров; участники переговоров (фамилии и должности) с обеих сторон; основные обсуждавшиеся вопросы, мнения сторон по обсуждавшимся вопросам; достигнутая договоренность или позиции сторон при разногласиях; запись о вручении каких-либо документов и копии этих документов.

Использование визитных карточек. Обмен визитными карточками – обязательный атрибут первой встречи с деловым партнером.

Карточку полагается передавать партнеру так, чтобы он мог сразу прочитать ее вслух. При этом следует вслух произнести свою фамилию, чтобы иностранец мог более или менее ее усвоить.

Вручать визитные карточки необходимо обеими руками или только правой рукой. При этом вручающий и принимающий обмениваются легкими поклонами. Приняв визитную карточку, нужно прочитать вслух имя партнера, уяснить его должность и положение.

Во время переговоров рекомендуется положить карточки перед собой, расположив их в том же порядке, в каком сидят партнеры.

Ни в коем случае нельзя мять чужие визитные карточки, делать на них пометки, вертеть в руках на глазах у хозяина. Это воспринимается как неуважение, обида.

Визитные карточки применяются и в других случаях.

1. Поздравления. Своих зарубежных партнеров в день их национального праздника принято поздравлять. Обычной формой поздравления является посылка визитных карточек.

Посылая визитную карточку с поздравлением, необходимо в ее левом нижнем углу сделать надпись чернилами или простым карандашом (что более правильно). По традиции эти надписи представляют собой сокращенные обозначения соответствующих французских слов и имеют следующие значения.

p.f. – чтобы поздравить (поздравляет). Ответ дается визитной карточкой с надписью p.r. – чтобы поблагодарить (благодарит);

p.f.N.A. – чтобы поздравить с Новым годом (поздравляет с Новым годом). Ответ дается визитной карточкой с надписью p.r.

2. Выражение соболезнования. Для выражения соболезнования по случаю национального траура и другим аналогичным случаям посылается визитная карточка с надписью p.c. – для соболезнования (соболезнует).

Визитная карточка с соболезнованием посылается также в случае смерти кого-либо из партнеров, с которым имелись деловые взаимоотношения. Ответ дается визитной карточкой с надписью p.r.

3. Выражение благодарности. В знак благодарности за поздравления или выражение соболезнования, за подарки или другие мелкие услуги (посылка фотографий, книг, альбомов и т. п.) в течение 24 часов посылается ответная визитная карточка, в левом нижнем углу которой делается надпись p.r.

4. Отъезд из страны. При окончательном отъезде из страны, где вы находились в краткосрочной или долгосрочной командировке, и если вам не представилась возможность лично проститься с тем или иным деловым партнером, можно прислать ему свою визитную карточку с надписью p.p.c. – чтобы попрощаться (прощается). Ответ не дается.

5. Заочное представление. Чтобы быть представленным лицу, с которым вы предполагаете установить деловые отношения, ваша визитная карточка посылается вместе с визитной карточкой другого лица, уже хорошо знакомого с тем, кому вас представляют. На этой второй визитной карточке пишется p.p. – чтобы представить (представляет). Ответ дается визитной карточкой без надписей, направляемой в адрес представляемого лица. Заметим, что если в течение 24 часов вы не получили указанную визитную карточку, не следует звонить в фирму и выяснять, получили ли они посланные вами две визитки. Конечно же получили. Отсутствие ответа означает, что деловое партнерство с вами их не интересует.

В менее официальных случаях и в зависимости от характера отношений с адресатом на визитных карточках могут делаться и другие надписи, обязательно в третьем лице. Например: "благодарит за новогоднее поздравление", "благодарит за внимание", "поздравляет с национальным праздником", "с наилучшими пожеланиями" и т. д.

Визитные карточки никогда не подписываются, и дата не проставляется.

Использование визитных карточек не ограничивается указанными выше случаями. Их также оставляют при нанесении визита, посылают после нанесенного визита (если не наносится ответный визит). С визитными карточками пересылаются подарки, цветы, книги, билеты в театр и т. д.

Визитные карточки, посылаемые почтой или с курьером, вкладываются в конверт, на котором от руки чернилами или печатным текстом указываются имя, фамилия и должность адресата.

В один конверт на имя одного лица могут быть вложены несколько визитных карточек от разных лиц. Если в одном конверте посылаются визитные карточки сразу нескольким лицам, то в левом верхнем углу каждой визитной карточки указывается фамилия лица, которому она адресована.

Визитные карточки, завозимые лично адресату ее владельцем, загибаются в зависимости от местной практики. В некоторых странах загибают верхний правый или левый угол, в других – всю правую или левую сторону визитной карточки. В нашей практике при нанесении визита загибают правый верхний угол визитной карточки или правую сторону по всей ее ширине. Если вы завозите визитную карточку лично, это рассматривается как знак особого уважения к лицу, которому она предназначается. Фамилия лица, которому оставляется визитная карточка, не пишется.

Если загнутую карточку доставляет шофер, курьер или она направляется по почте, это считается грубым нарушением этикета.

На полученные или завезенные визитные карточки полагается давать ответ также визитной карточкой в течение 24 часов.

Вручать свою визитную карточку с выражением благодарности и других чувств лично адресату не принято.

Я уверен, что ознакомившись с материалом последнего параграфа, читатель без труда ответит и на следующий вопрос К. Мелихана: "Должен ли джентльмен снимать шляпу перед дамой, если эта шляпа на голове другого джентльмена?".
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3.7. Краткие рекомендации по технологии переговоров

Главное:

· если не хотите "завалить" переговоры, никогда не начинайте их с цифр. Только с принципов! Обсудите сначала принципы, из которых стороны будут исходить. Это поможет и при формировании вариантов решения, и окажется палочкой-выручалочкой в, казалось бы, тупиковой ситуации;

· обсуждайте не позиции (предлагаемые вами или партнёром варианты решения), а интересы сторон (то, что движет партнёрами);

· имейте запасной вариант. Если у вас он более предпочтителен, чем у партнёра, вы имеете преимущество. Если он более предпочтителен у партнёра, не особенно настаивайте на своих вариантах решения. Можете больше проиграть в результате срыва переговоров;

· обсуждайте не личность партнёра, а проблему.

· ищите взаимовыгодные варианты. Помните, что партнёр явился на переговоры, чтобы удовлетворить свои интересы. Также как и вы – удовлетворить свои. Поэтому соглашение возможно лишь при ориентации на совпадающую часть интересов. Находите и формулируйте совпадающие интересы. Не найдёте – неизбежен срыв переговоров (естественно, если у одного из партнёров нет дубинки);

· не подходите к переговорам как к одномоментному акту. Переговоры – это процесс. И в нём добивается преимущества тот, кто сильнее вооружён, вооружён аргументами. Запасайтесь аргументами ("экспромты лучше готовить заранее").

· на переговорах не работайте "в чистых стратегиях" (т. е. не принимая во внимание возможной реакции другой стороны). Используйте "смешанные стратегии" (вырабатывайте варианты предложений в зависимости от вариантов поведения партнёра).

1. Подготовка к переговорам.

1.1. Оценить в целом ситуацию, которая привела к необходимости провести переговоры.

1.2. Определить состав участников переговоров.

1.3. Получить возможно более полные сведения о партнерах, их фирмах, их конкурентах, маркетинговых стратегиях, финансовом положении и т. п.

1.4. Определить личностные качества предполагаемых участников переговоров, предпочитаемый ими стиль ведения переговоров, ориентированность на партнера или на проблему, процесс или результат. Владеют ли они современной техникой переговоров или могут вести переговоры только с позиции силы.

1.5. Сформулировать свою цель (цели) на переговорах.

1.6. Попытаться сформулировать (определить, выяснить) цель (цели) партнеров.

1.7. Определить тему переговоров. Формулировка темы (вопросов, выносимых на обсуждение) должна быть конкретной и не должна допускать неоднозначного толкования.

1.8. Если предусматривается несколько этапов переговоров, то выработать предложения, какие вопросы должны обсуждаться на каких этапах и в какой последовательности.

1.9. Проанализировать свои интересы.

1.10. Попытаться сформулировать интересы партнеров.

1.11. Выделить совпадающие интересы и на них сосредоточить свое внимание.

1.12. Определить, что может служить основой переговоров. Другими словами, на каких принципах могут строиться данные переговоры.

1.13. Выбрать объективные критерии, которыми вы предлагаете воспользоваться для сравнения (оценки) вариантов решения. Определить свою систему предпочтений при использовании данных критериев.

1.14. Разработать несколько возможных вариантов решения и определить наиболее предпочтительные варианты для вас.

1.15. Сформулировать наилучшую альтернативу предлагаемому партнером варианту решения (в случае возможного срыва переговоров), т. е. свой запасной вариант и сравнить его с предполагаемым запасным вариантом партнёра.

1.16. Установить целесообразность применения справедливых процедур для выбора варианта решения. Определить наиболее предпочтительные для вас справедливые процедуры.

1.17. Определить состав своей делегации на переговорах и роли членов делегации.

1.18. Определить время и место переговоров.

1.19. По возможности заблаговременно ознакомить предполагаемых партнеров по переговорам с вашими предложениями по теме, последовательности (этапности) переговоров и обсуждаемых вопросов, времени и месте переговоров. Согласовать эти предложения с партнерами.

1.20. Уведомить партнеров о составе своей делегации и получить аналогичные сведения о составе делегаций партнеров.

1.21. Подготовиться к встрече партнеров.

2. Ведение переговоров.

2.1. Во вступлении создать атмосферу кооперации, выразив удовлетворение тем, что партнеры приняли участие в переговорах, и надежду на то, что они завершатся успешно.

2.2. Представить участников переговоров.

2.3. Обрисовать в целом ситуацию, приведшую к необходимости провести переговоры. Получить подтверждение от партнеров в том, что они ситуацию оценивают аналогично. Если этого нет, отдельно обсудить возникшую проблему и добиться в итоге единого понимания ситуации.

2.4. Предложить тему для переговоров и последовательность (этапность) рассмотрения вопросов. Получить согласие партнеров или уточнить (а может быть, и переформулировать) тему или последовательность. Убедиться, что тема переговоров трактуется сторонами идентично.

2.5. Обсудить регламент переговоров.

2.6. Предъявить свои полномочия и получить подтверждение полномочий партнеров.

2.7. Объявить свою цель и, по возможности, выявить цели партнеров.

2.8. Обсудить принципы, на которых будут строиться переговоры, и получить согласие партнеров.

2.9. Объявить о своих интересах, выявить интересы партнеров. Особо выделить совпадающие интересы. Дальнейшие переговоры строить прежде всего с учетом этой части интересов.

2.10. Совместно с партнерами обсудить состав и приоритетность критериев, с помощью которых будут оцениваться будущие варианты решения.

2.11. Предъявить несколько вариантов решения и предложить сделать то же самое партнерам. Или: предложить то же самое экспертам вне протокольной процедуры переговоров.

2.12. Из разработанных вариантов найти такой, который отвечает интересам сторон. Если этот вариант найден, задача решена.

2.13. Если нет, то для сравнения вариантов рекомендуется воспользоваться принятыми ранее критериями и найти наилучший. Если он найден, задача решена.

2.14. Если нет, то необходимо принять решение, как поступить дальше. Возможные действия:

· прервать переговоры, оценив наилучшую альтернативу, т. е. запасной вариант (см. п.1.15.);

· пересмотреть состав критериев и их приоритетность;

· разработать новые варианты решения;

· для выбора варианта решения воспользоваться справедливыми процедурами.

2.15. При завершении переговоров оформить в виде документа достигнутые договоренности и получить соответствующие подписи партнеров.

a
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II. ТЕХНОЛОГИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

a

ГЛАВА I. ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫЙ КАЧЕСТВЕННЫЙ АНАЛИЗ

a

Эпиграф:

"Новшество всегда активно отторгают те, кому оно приносит хотя бы малые хлопоты,
но пассивно поддерживают те, кому оно приносит даже ощутимую пользу".
Никола Макиавелли

"Чем дольше процветало приобретённое дело,
тем вернее, что в будущем его ожидают трудности".
И. Ансофф

a

1.1. Понятие о стратегическом планировании. Планирование долгосрочное и стратегическое

Деятельность любой организации сводится к получению из внешней среды ресурсов и их преобразованию в продукцию и услуги. Поэтому основная задача руководства организации состоит в формировании и реализации таких решений, которые обеспечили бы оптимальное использование указанных ресурсов для достижения целей организации. Исходя из этого определения вся область решений может быть представлена тремя типами решений: оперативными, стратегическими и собственно управленческими (административными) (II, III [См. здесь и далее список литературы (пункты I–XIV).]).

Целью оперативных решений является увеличение эффективности использования ресурсов, т. е. максимизация прибыли от текущих операций. Сферы принятия таких решений – распределение ресурсов (построение бюджетов) по функциональным областям и номенклатуре производимой продукции, составление графиков выполнения операций, наблюдение и контроль за их выполнением. К оперативным относятся решения, связанные с ценообразованием, разработкой маркетинговой стратегии и производственных планов, управлением запасами, выделением средств на исследования и разработки: маркетинг и производство.

Управленческие, или административные, решения связаны с поиском источников сырья, обучением персонала, приобретением оборудования, финансированием. Это одна часть административных решений. Другая направлена на структурирование полномочий и обязанностей персонала, построение производственных и информационных потоков и каналов распределения, размещение оборудования.

Стратегические решения связаны с проблемой избрания сферы деятельности организации и поиском новых направлений ее развития. Каковы цели организации? Нужно ли диверсифицировать деятельность, по каким направлениям и в какой степени? Как оптимизировать производственный процесс и упрочить положение организации на рынке? Термин "стратегические решения" мы будем рассматривать вместе с И. Ансоффом как решения, влияющие на отношения между организацией и внешней средой, а не как "важные решения". А вот формироваться стратегические решения могут по-разному.

Озабоченность руководителей необходимостью вырабатывать стратегические решения, при том что организации рассматривались как замкнутые системы, вызвала к жизни метод, называемый долгосрочным планированием. Альтернативой ему является стратегическое планирование. Как-то на семинаре по менеджменту одна дама-руководитель фирмы воскликнула: "О каком стратегическом планировании вы тут говорите? У нас внешняя среда меняется так быстро, что о стратегическом планировании и речи быть не может!" Очень характерное заблуждение! В сознании многих наших управленцев долгосрочное и стратегическое планирование – синонимы. А раз так, считают они, то стратегическое планирование для условий быстрого изменения внешней среды не годится.

Чтобы четко разделить эти два понятия, рассмотрим сначала сущность и особенности долгосрочного планирования, а потом перейдем к планированию стратегическому.

1. Долгосрочное планирование осуществляется снизу вверх. Получив от руководства организации задание представить предложения по долгосрочному плану, каждый руководитель функционального подразделения, базируясь на прошлом опыте и существовавшей тенденции, определяет (как правило, путем экстраполяции) прогнозные значения тех параметров, которые характеризуют деятельность именно данного функционального подразделения.

В результате у руководства появляются прогнозные значения, показанные в качестве примера на рис. 1.1.–1.3.

Из первого рисунка мы видим, что в предыдущие три года объем производства рос и, вполне естественно, руководитель производственного подразделения, определил прогнозное значение объема производства на пятый год (точка А) выше, чем в прошлые годы. Служба маркетинга, проанализировав объем продаж в минувшие годы, пришла к выводу, что он будет падать, что и отразила в своем прогнозе. Что касается себестоимости, то прогноз по трем точкам в данном случае будет весьма ненадежен и неясно, какое из трех прогнозных значений (A, B или C) будет сообщено наверх. Учтем также, что руководству далеко не всегда представляется информация в полном объеме за все предыдущие годы. Зачастую сравнение производится только с предыдущим годом. Кроме того устанавливая (иногда волевым порядком) свои прогнозные значения, руководители функциональных подразделений могут преследовать и личные, и узко корпоративные интересы. Например, будет понятна заинтересованность производственных подразделений в наращивании объема производства (но не в расширении номенклатуры).
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Рис. 1.1–1.3. Экстраполяция тенденций при долгосрочном планировании.

2. Примем во внимание, что каждое функциональное подразделение разрабатывает свои предложения, основываясь на имеющейся у этого подразделения информации, причем значительная ее часть – это информация не о внешней, а о внутренней среде организации, объем же информации, которым владеет каждое подразделение, различен. Другими словами, прогнозные значения, поступающие высшему руководству фирмы и служащие основой для разработки долгосрочного плана, базируются на разном объеме информации (преимущественно о внутренней среде).

3. Надежность получаемого таким образом прогноза зависит от скорости изменения среды. При высокой скорости, что характерно для настоящего времени, точность прогноза невелика и соответственно низка эффективность основанного на этом прогнозе планирования.

4. Прогнозируемые значения параметров далеко не всегда согласовываются между различными функциональными подразделениями, в результате чего руководство получает противоречивые данные.

5. Параметры, представляемые подразделениями, к высшему руководству часто попадают не напрямую, а через плановые органы, которые проводят первичную обработку поступающих данных и занимаются их корректировкой. Все бы ничего, если бы плановые органы сами владели достаточным объемом информации, что наблюдается достаточно редко. И еще важное обстоятельство. Корректируя предложения функциональных подразделений по долгосрочному плану, указанные плановые органы (а точнее, их надо назвать планирующими органами) никакой ответственности за выполнение плана не несут, поскольку сами не занимаются его реализацией.

6. Все разработанные и обработанные предложения функциональных подразделений наконец ложатся на стол руководству организации. И теперь перед ним несколько возможностей.

· Принять поступившие предложения и на их основе сформировать долгосрочный план организации.

· Скорректировать поступившие предложения, поскольку они могут противоречить друг другу, а затем сформировать общий план. Скажем, в нашем примере, отраженном на рис. 1.1–1.2, планируемые объем производства и объем продаж "не стыкуются": первый предполагается увеличить, а второй уменьшить.

· Наконец, руководитель организации может отвергнуть поступившие предложения. И дело здесь вовсе не в его желании. Как мы уже отмечали, предложения подразделений слабо учитывают особенности внешней среды, об изменении факторов которой у них мало информации. А эта информация как раз и имеется у высшего руководства организации, специфика деятельности которого и связана в большей степени с взаимодействием с внешней средой. Что же остается делать руководителю организации? Забраковав представленные ему предложения по плану, он фактически остается без каких-либо альтернатив, кроме, пожалуй, одной – своей рукой начертать на плане новые цифры, родившиеся у него в голове (и за которыми в большинстве случаев не стоит серьезный анализ). Эти новые цифры при высокой скорости изменения внешней среды, может быть, будут ничем не хуже и ничем не лучше прежних предложений. Вспомним хотя бы величественные перспективы планов, выдвигаемых Н. С. Хрущевым. (Где он, наш коммунизм, построенный к 1980 году?) Или известную государственную программу "Жилье-2000". Список подобных решений можно было бы продолжить.

Подводя итог сказанному, отметим, что долгосрочное планирование, основанное на экстраполяции существующих тенденций, обращено прежде всего к внутренней среде организации, исходит из потребностей не внешней среды, к которой организации надо приспосабливаться, а из потребностей самой организации. Чаще всего это планирование "от достигнутого".

Долгосрочное планирование и управление из-за своей экстраполятивности, прогнозирования лишь существующих тенденций, по меткому выражению профессора Бабинцева В. С., набрасывает на предвидение будущего "смирительную рубашку". Так как долгосрочные планы составляются из проектов, разрабатываемых на низших уровнях управления, которые не располагают всей необходимой для этого информацией, то представление о будущей обстановке и будущем организации неизбежно формируется из этих проектов. Возможность предвидеть какие-либо новые явления на высшем уровне руководства при этом отсутствует.

Чтобы оставить черную краску для описания других тем, добавим, что упомянутый метод планирования может давать и неплохие результаты – либо на небольшом интервале времени, либо на значительном периоде, но при малой скорости изменения внешней среды.

Перейдем теперь к характеристике стратегического планирования.

1. Принципиальное отличие стратегического планирования от рассмотренного ранее заключается в том, что оно основано на анализе и прогнозе изменения факторов прежде всего внешней среды и максимальном приспособлении (адаптации) организации к этим изменениям. Другими словами, при стратегическом планировании организация рассматривается как открытая система, о чем шла речь в первой главе.

2. Стратегическое планирование начинается не "снизу", а "сверху". Первый этап стратегического планирования состоит в предварительном описании целей организации. Четкое формулирование целей, которые в настоящее время преследует организация, – это дело высшего руководства. Об этом более подробно далее.

3. Если долгосрочное планирование осуществлялось руководителями подразделений без тесного взаимодействия друг с другом, то стратегическое планирование – командная работа, в которой должны принимать участие как менеджеры высшего, так и среднего звена. Когда мы говорим о менеджерах среднего звена, то подразумеваем, что это те люди, которые будут заниматься реализацией разработанных планов и персонально отвечать за достигнутые результаты.

4. Планирование осуществляется при одинаковой информированности членов команды о факторах внешней и внутренней среды. Взаимное обогащение имеющейся у участников информацией существенно повышает объективность оценок и надежность прогноза.

5. Особенность стратегического планирования состоит в том, что разрабатывается не одна, а несколько альтернатив поведения организации в тех или иных условиях и предусматривается специальный механизм перехода с одной альтернативы (одной стратегии) на другую.

6. Особенность нынешнего состояния российского менеджмента состоит в том, что многие руководители организаций, руководство регионов не владеют технологией стратегического планирования и, соответственно, никогда этим не занимались. Поэтому возникает объективная необходимость привлечения квалифицированных консультантов, с тем чтобы они помогли разработать стратегию организации. И здесь возникают непростые проблемы взаимодействия руководства и менеджеров компании с упомянутыми консультантами.

7. Далеко не все компании, фирмы имеют стратегические программы и планы. Часть из них, действуя на российском рынке, добилась определенных успехов (в силу разных причин), даже не имея понятия о стратегическом планировании. Руководители этих организаций вполне резонно, как им кажется, полагают, что без всей упомянутой науки можно обойтись. У значительной части руководителей имеет место конфликт приоритетов: стратегических, тактических и текущих. И "требования жизни" заставляют отдавать предпочтение последним. "Руки не доходят" – часто слышим мы от далеко не худших представителей директорского корпуса. И их можно понять. Стратегическое планирование сложно, объемно, заставляет держать в голове много деталей, уделять первостепенное внимание анализу. А как мы уже отмечали, у наших руководителей, заряженных на принятие решений, вкус к аналитической работе атрофирован. Кроме того, вместо привычного одного плана приходится разрабатывать несколько (для нескольких наиболее вероятных ситуаций). Потому-то и живуча формула "Это сложно – это непонятно – это нам не нужно".

Несмотря на очевидные успехи, которых добился целый ряд российских компаний к текущему моменту, руководство которых игнорирует стратегическое планирование, вспомните печальную судьбу двух с лишним тысяч российских коммерческих банков, прекративших существование за последние несколько лет, и десятков тысяч мелких и средних фирм с той же участью.

Итак, если коротко, что же такое стратегическое планирование? Стратегическое планирование на основе анализа и прогноза изменения внешней среды заранее учитывает возникновение нескольких вероятных ситуаций, в которых может оказаться организация. Для каждой из таких ситуаций устанавливаются цели, которые организация предполагает достичь, и приоритеты этих целей. Разрабатываются программы достижения этих целей (стратегии), планы, обеспечивающие реализацию стратегий, и механизм переключения с одной стратегии на другую при изменении ситуации, в которой оказывается организация.

Стратегическое планирование мертво без стратегического управления, т. е. управленческой деятельности, реализующей сформированную стратегию и осуществляющей контроль за соответствием реальной деятельности организации принятой стратегии и соответствии реализуемой стратегии условиям внешней среды.

Совокупность стратегического планирования и стратегического управления называют стратегическим менеджментом.

Неординарность стратегического планирования требует разработки для него и соответствующей технологии, к рассмотрению которой мы и переходим.

a

1.2. Альтернатива – с консультантом или без?

Перед тем, как излагать содержание процесса стратегического планирования, остановимся на проблеме, которая, как правило, встает перед каждой фирмой. Проблема эта – привлекать или не привлекать консультантов. Чтобы эту проблему решить, необходимо ответить на вопрос: "А что собственно такого может сделать консультант, чего не смогут сделать менеджеры нашей организации и что мы с его помощью сделаем лучше, чем без него?"

Приведем следующие рассуждения, которые, по нашему мнению, помогут принять то или иное решение.

1. Если в фирме имеется скоординированная команда, состоящая из менеджеров высшего и среднего звеньев, владеющая системным анализом социально-экономических проблем и технологией выработки коллективных решений, то это первый довод за отказ от услуг консультантов. Подчеркнем: здесь предполагается, что в этой команде и с этой командой умеет и готов работать и первый руководитель организации. Если такой команды нет и соответствующей техникой она не владеет, то вот вам и первый повод для приглашения консультанта или же по крайней мере тренера-консультанта, который через систему тренингов (в том числе и описанных в данной книге) обучит ваш персонал упомянутым премудростям. Отметим широко распространенное среди наших руководителей заблуждение. Считается, что если я – руководитель и, естественно, имею подчиненных и если мы вместе уже достаточное время довольно успешно проработали, то команда у меня, безусловно, есть. Подлинным откровением для руководителей бывают результаты решения первых тренинговых задач, когда очевидными становятся "проколы" и в анализе проблемы, и в организации коллективной деятельности, и в принятии решений. Совершенно неожиданно выясняется, что участники тренинга ("команда"?) не умеют анализировать цели и добиваться их единого понимания, не умеют выделять главные аспекты проблемной ситуации. Камнем преткновения для них оказывается работа с критериями и с информацией (важнейшие элементы деятельности при стратегическом планировании!). А организация групповой работы вообще ниже всякой критики. Чтобы не утомлять читателя повторениями, обратим его внимание ко второй главе книги, где подробно описываются все рекомендуемые процедуры.

2. Если члены вашей команды владеют технологией стратегического планирования и в состоянии организовать сам процесс разработки стратегии на всех её этапах, то это второй довод за отказ от услуг консультантов. Здесь мы подчеркнем одну очень важную, на наш взгляд, вещь. Этот процесс должен кто-то организовать и им руководить. Если предполагается использовать игровые процедуры (что мы, кстати, рекомендуем), этот человек должен быть игротехником (есть такой термин в теории деловых игр), т. е. он должен владеть техникой организации и проведения так называемых открытых игр. И, конечно, владеть технологией стратегического планирования. Причем очень желательно, чтобы этим человеком не был первый руководитель организации. Почему? Казалось бы, ему-то, первому лицу, намного проще руководить подчиненными. Да потому что появляется серьёзная опасность, что мнение первого руководителя забьёт все остальные, тем более что ему дан дополнительный административный ресурс. И без того подобная опасность существует. Зачем же её усугублять? Если ещё вспомнить, что в многочисленной литературе по стратегическому планированию технологические вопросы как раз и не излагаются, то в рассматриваемом аспекте довод против услуг консультантов оказывается не очень весомым.

3. При анализе и прогнозе изменения факторов внешней и внутренней среды очень важно получить максимально полную и объективную оценку, поскольку именно на этом анализе базируются дальнейшие этапы разработки стратегии. Однако собственный персонал организации, как бы компетентен он ни был, дать такую объективную оценку не может, даже при том что он обучен самым современным технологиям стратегического планирования. Не может потому, что руководители подразделений лично заинтересованы в определенных результатах. Что касается высшего руководства, то для значительного числа первых руководителей характерен преимущественно оптимистический взгляд и на существующее положение фирмы, и на её будущее. ("Чего там! Столько лет на рынке прожили и неплохо прожили. И дальше проживём"). Субъективная оценка ситуации первым лицом одновременно с личными интересами руководителей среднего звена, проявляющимися в их оценках, существенно снижает точность прогноза и увеличивает риски принятия неэффективных решений. Пожалуй, только консультант, свободный от предвзятости в оценках, способен организовать коллективную экспертизу оценивания факторов и тем самым повысить достоверность прогноза. Если вы как руководитель считаете, что без консультанта достоверность прогноза не слишком падает и уровень возникающих при этом рисков вас не страшит, то вполне можете обойтись без консультанта.

4. Разработка стратегии – это всегда поиск и анализ альтернатив. Одним из важных источников альтернативных подходов, альтернативных оценок, альтернативных критериев, альтернативных решений является консультант. Он использует опыт, накопленный при работе с другими фирмами не только для того, чтобы предложить для обсуждения свои идеи, но и чтобы стимулировать процесс генерации новых идей членами команды. Можно без него обойтись в данном случае? Можно. Принимайте решение: нужен он вам или нет.

5. Если в фирме есть функциональные области, весьма неразвитые и плохо функционирующие, то здесь помощь консультантов может оказаться весьма полезной. Чаще всего это относится к маркетингу, тем более что от постановки маркетинга по существу будет зависеть уровень разрабатываемой стратегии.

6. Возможность постановки тех или иных стратегических целей, разработки и реализации той или иной стратегии во многом зависит от прошлого и настоящего опыта первого руководителя, от его мировоззрения, отношения к риску, от его стиля управления, наконец (VI). Однако объективно оценить эти свои стороны руководитель не в состоянии – ни самостоятельно, ни на основе получаемой от подчиненных информации. Требуется независимое и объективное мнение, читай – мнение консультанта.

7. При самостоятельно проводимом стратегическом планировании фирма нередко исключает отдельные этапы работы, либо считая их не очень важными, либо полагая, что в данном случае "вопрос ясен", либо отказываясь от какого-то этапа ввиду его излишней, по мнению руководства, сложности и неясности результатов. Построение стратегий на основе интуитивных представлений, безусловно, экономит время, но часто приводит к неоправданным затратам ресурсов при реализации бесперспективных стратегий (VI).

8. Приняв решение по всем перечисленным позициям, руководство делает вывод о целесообразности или о нецелесообразности привлечения консультантов. Одновременно решается вопрос, на каких этапах стратегического планирования (или на всех) будет работать консультант.

9. Одна из проблем, особенно на российском рынке консультационных услуг, заключается в том, как определить уровень консультанта, чтобы потраченные на него деньги не превысили пользу, приносимую им фирме. Один из довольно широко распространённых инструментов здесь – предоставление консультантом соответствующих рекомендаций. Инструмент этот, эффективный на первый взгляд, таковым далеко не всегда является. Причин может быть несколько. Скажем, вам хотелось бы, чтобы консультант хорошо знал рынок, на котором действует ваша фирма. А именно с этим рынком он совершенно не знаком. Получая о консультанте рекомендации от солидных организаций, вы фактически сможете выяснить, что с такой-то фирмой он поработал хорошо, помог им освоить технологию стратегического планирования. Следует решить, может ли эта рекомендация вам помочь?

Или другой вариант. По отзывам, консультант показал неплохое знание вашего рынка. А для вас это знание вторично. Вам бы хотелось, чтобы консультант провел вас через все рифы и мели стратегического планирования, чтобы он в совершенстве владел его технологией и умел организовать командную работу.

Мы не говорим уже о весьма типичной российской ситуации, когда на рынке консалтинговых услуг появляются (и неплохо процветают, пользуясь всеобщей неграмотностью) консультанты, весь багаж которых составляют несокрушимая вера в свое почти божественное предназначение – помочь заблудшим душам, указав им стратегический путь, ведущий к счастью и процветанию, да новомодная терминология. Тут и реинжиниринг бизнес-процессов, и реструктуризация оргструктур с непременной оптимизацией, и нейролингвистическое программирование и многое, многое другое, столь же звучное, сколь и не всем понятное.

Диагностика подобного рода консультантов достаточно затруднена. Обсуждение с ними теоретических вопросов часто уходит в схоластический спор. Отсюда рекомендация руководителям фирм: с такими имеет смысл говорить прежде всего о сугубо практических, технологических вещах. Это и позволит выяснить их компетентность.

Такая ситуация может быть дополнена довольно специфическим характером взаимодействия крупных российских компаний с западными консалтинговыми фирмами, не представляющими особенностей российской действительности. Консалтинговая фирма (с мировым именем!) пишет тома отчета, после чего руководитель нашей компании вручает этот отчет российским консультантам, чтобы они и "довели до ума" (до практической реализации) в общем-то неплохие рекомендации, содержащиеся в отчете. Понятно, что затраты на оплату отечественных и зарубежных консультантов чаще всего отличаются на порядок.

На наш взгляд, уровень консультанта достаточно эффективно устанавливается, во-первых, при первых контактах с ним, когда ему можно предложить изложить предполагаемую технологию работы с фирмой и прогнозируемые результаты на каждом из этапов. Во-вторых, высокой информативностью обладает отчет, который консультант обязан представить руководству фирмы после предварительной диагностики. Какие "болевые точки" обнаружит консультант, насколько его видение ситуации в фирме будет совпадать с видением руководства или отличаться от него (и чем консультант будет обосновывать своё мнение), какие пути и решения предложит консультант – всё это и позволит наряду с ранее полученными рекомендациями установить облик того, с кем вы собираетесь или уже не собираетесь работать.

Подытоживая сказанное, попробуем сформировать образ консультанта по стратегическому планированию, который способен удовлетворить предъявляемым к такого рода специалистам требованиям.

1. Конечно, он должен быть профессионалом-менеджером.

2. Он должен владеть технологией стратегического планирования (разумеется, если у вас есть потребность в овладении ею, а в данный момент вы с ней не в ладах).

3. Очень желательно, чтобы он знал рынок, на котором действует фирма.

4. Хотелось бы, чтобы он был игротехником или по крайней мере владел навыками организации командной работы и управления командой.

5. В связи с замечанием по п.4 добавим, что у консультанта должны быть хорошо развиты коммуникативные способности.

6. Консультант – это прежде всего хороший аналитик. Проверяйте, насколько глубоко он проводит анализ и насколько точно способен формулировать и постановку задачи, и выводы. Способен ли он на обобщения или его удел – разбираться в деталях.

7. Консультант не должен забывать, что он работает на руководителя фирмы, который его пригласил. Но при этом консультант должен оставаться независимым, должен оставаться личностью, способной излагать и отстаивать свою точку зрения. Попав под каблук руководства фирмы, консультант должен распроститься с мыслями об альтернативах, о коллективном интеллекте команды, синергическом эффекте и пр. С этого момента в команде будет только одно мнение – мнение руководства.

8. Финансовые запросы консультанта должны соответствовать ожиданиям и возможностям руководства фирмы.
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1.3. Предварительная диагностика организации. Формирование и обучение команды

Все последующие рассуждения мы будем приводить в предположении, что с фирмой работает консультант, поскольку это наиболее общий случай. А при необходимости поясним, в чём появятся отличия, если организация самостоятельно занимается разработкой стратегии.

Первым после уточнения задачи этапом работы консультантов является проведение предварительной диагностики организации. Относительно того как руководители фирм зачастую ставят консультанту задачу и как она потом трансформируется от частной ("Выясните, почему у нас упал объём продаж") в общую, написано уже немало. Можно обратиться, например, к (VI). Поэтому перейдём непосредственно к содержанию предварительной диагностики. Предварительная диагностика организации обращена не назад, а в будущее. Анализируя нынешнее состояние фирмы, консультант должен рассматривать его как стартовую площадку для решения стратегических задач, как совокупность возможностей и ограничений, которые будут способствовать или, наоборот, мешать достижению возможных стратегических целей.

При предварительной диагностике предстоит выяснить:

· финансово-экономическое положение фирмы,

· структуру ее собственности, основных акционеров и степень их участия в управлении фирмой,

· особенности организационной структуры,

· номенклатуру и объёмы продукции и услуг, применяемые фирмой оборудование и технологии,

· основные рынки, на которых она работает, и её долю на этих рынках,

· основных поставщиков и конкурентов,

· организацию службы маркетинга,

· установившуюся систему взаимоотношений с властными структурами, средствами массовой информации и общественными организациями,

· принятую в фирме систему планирования, наличие долгосрочных и стратегических программ,

· наличие и степень развитости информационной системы,

· квалификацию и необходимость переподготовки персонала (или же необходимость привлечения квалифицированных специалистов со стороны.

Поскольку стратегическое планирование базируется на анализе и прогнозе изменения факторов внешней и внутренней среды, то "болевые точки" предварительной диагностики – это анализ постановки маркетинга в организации и уровень информационной системы.

Но перечисленные позиции отражают лишь один аспект предварительной диагностики. Другой связан, если так можно выразиться, с "человеческим фактором". Консультанты должны определить, насколько менеджеры фирмы владеют информацией о положении их организации на рынке и ее финансовом состоянии. Консультанты выявляют их представления о целях, преследуемых организацией в настоящее время, их знания ситуации в самой организации (т. е. информированность о внутренней среде фирмы). К задачам предварительной диагностики относится также выявление установившейся структуры отношений, принятой в фирме системы принятия решений и состояния с делегированием полномочий и распределением ответственности. Кроме того, предстоит выяснить общий социально-психологический климат в организации. Очень важно знать, насколько сотрудники дорожат своим местом, уважают ли они руководство – не за то, что оно руководство, а потому, что его взгляды и стиль управления находят отклик в их душах. Одним из критериев этого является текучесть кадров в организации.

В деловых беседах с менеджерами высшего и среднего звена организации консультанты определяют, кроме того, "носителей" идей и взглядов на развитие и будущее положение фирмы и тех, кто разделяет те или иные идеи и взгляды. Диагностируются личностные качества менеджеров, позволяющие им более эффективно работать в команде или же, наоборот, препятствующие командной деятельности.

Один из постулатов командной работы состоит в том, что при коллективной выработке решений должны быть созданы условия для проявления интеллектуального и творческого потенциала каждого члена команды. Если это сделано, то карьерные устремления работников не только не входят в конфликт, но и помогают общему делу. Идеальная схема создания команды подразумевает тщательный подбор людей, чтобы команда была хорошо скоординирована, чтобы все люди были приятны друг другу, чтобы они могли мыслить вместе и так далее.

Однако иногда карьерные устремления приводят к тому, что человек в принципе не способен работать в команде. Бывает, что человек находится в конфронтации с кем-либо, например с высшим руководством, что также отрицательно может сказаться на командной работе. Такие люди не должны участвовать в коллективной выработке стратегии фирмы. Это, конечно, создает определенную напряженность в коллективе, но на такие жертвы приходится идти. Все это позволяет более продуманно сформировать команду менеджеров, на плечи которых ляжет тяжелая ноша разработки стратегии.

По результатам предварительной диагностики, доложенным высшему руководству организации и согласованным с ним, вырабатывается план дальнейших действий. Определяется степень участия и функции консультанта на последующих этапах. Формируется список тех, кто войдёт в команду. Напомним, что в большинстве случаев команды, в том её понимании, как это оговаривалось выше, у фирмы нет. Поэтому очередной задачей консультантов является формирование уже не списка, а собственно команды, способной разрабатывать стратегию организации.

Для этого её участников необходимо обучить технологии коллективной выработки управленческих решений, использованию системного анализа социально-экономических проблем, организации командной работы и управлению деятельностью команды. В качестве инструмента может быть рекомендован управленческий видеотренинг, описываемый в последующих главах. Это первое направление обучения членов команды.

Второе направление связано с необходимостью овладения членами команды технологией стратегического планирования. Здесь они должны освоить весь набор рекомендуемых методов, чтобы в дальнейшем при разработке стратегии фирмы уже не задаваться вопросом, что и как делать. Поскольку при разработке стратегии фирмы мы рекомендуем использовать игровые процедуры, о которых речь пойдёт дальше, в составе команды создаются мини-команды, члены которых группируются вокруг каких-либо принципиальных точек зрения или же руководителей отдельных функциональных подразделений

Внутри этих двух процессов обучения есть три проблемы, которые консультант не должен выпускать из поля своего внимания. Мы уже упоминали о том, что у российских управленцев зачастую атрофирована аналитическая функция. Руководители заряжены не на анализ проблемы, а на принятие решений. Поэтому всё внимание в тренинге – на процедуру анализа и оценку результатов принятых решений.

Другая проблема – как консультант выстроит свои отношения с менеджерами фирмы. На этапе обучения консультанту предстоит добиться, чтобы его воспринимали не как ментора или учителя с розгами (кто же из руководителей фирм воспримет подобный образ консультанта?), а как помощника. Консультант-помощник, будучи профессионалом, предлагает, рекомендует определённые подходы и методы для решения поставленных задач, оставляя право выбора за менеджерами организации. На наш взгляд, самая страшная ошибка консультанта состоит в подмене решений менеджеров фирмы своим решением, в навязывании собственных мнений, взглядов, оценок. Если консультанта стали воспринимать как помощника, к которому удобно и приятно обратиться за помощью, можно считать, что первое стратегическое сражение консультант выиграл.

И, наконец, третье. В процессе обучения обязательно должен принимать участие первый руководитель организации. Если он посчитает для себя зазорным обучаться (поскольку, по определению, "руководитель всё знает"), процедура работы команды над формированием стратегии существенно осложнится.

Таким образом, к первому этапу собственно стратегического планирования приступает скоординированная команда менеджеров организации, чётко представляющая свои задачи, владеющая соответствующим инструментарием для решения этих задач и уже наладившая эффективное взаимодействие с консультантом.
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1.4. Определение предпосылок стратегического планирования. Предварительное описание целей организации

Важнейшей предпосылкой стратегического планирования являются убеждённость первого руководителя фирмы в необходимости разработки стратегии и его желание это делать. Попытки организовать процесс стратегического планирования в обход первого руководителя или при его индифферентном отношении обречены на неудачу.

Что касается других предпосылок, то ещё при обучении команды менеджеров в тренинговых играх необходимо отрабатывать умение четко сформулировать ограничения, в рамках которых решается задача. Обязательно следует подчёркивать, что без описания ограничений корректное решение задачи невозможно. Особое внимание нужно обращать на случаи, когда первоначально, т. е. в условии задачи, ограничения не заданы. Поэтому по завершении обучения участники разработки стратегии психологически уже готовы к процедуре формулирования ограничений и для процесса стратегического планирования.

Ограничения могут относиться как к факторам внешней, так и к факторам внутренней среды. Например, руководство фирмы оговаривает, что в прогнозируемом периоде предполагается действовать только на рынках Москвы и Московской области и не выходить в другие регионы. Или, наоборот, фирма принципиально собирается выходить на рынки, скажем, трёх центральных областей России, примыкающих к Московской области.

Фактически, хотя и в первом приближении, устанавливаются те стратегические области бизнеса (СОБ), которые войдут (или, наоборот, не войдут) в сферу интересов фирмы. Напомним, что СОБ характеризуется четырьмя составляющими (II, III).

Первая – это потребности, которые фирма предполагает удовлетворить. Вторая – технологии, на которые ориентируется фирма. В частности, если уже появилась новая технология, на основе которой может удовлетворяться та или иная потребность, то руководство фирмы должно решить, как долго ещё фирма собирается придерживаться прежней технологии или же ей предстоит в самом ближайшем будущем переход на новую технологию. Третья составляющая – тип клиента, которому предназначается продукция фирмы. Это могут быть конечные потребители, оптовые покупатели, промышленные предприятия, государственные учреждения и др. И, наконец, четвёртая составляющая – географический район, где фирма предполагает действовать.

При формулировании ограничений разработчики стратегии, возможно, примут решение, что в прогнозируемом периоде фирма не будет ставить своей задачей поглощение такого-то конкурента и сосредоточит своё внимание на подготовке и заключении картельного соглашения с главными конкурентами.

Могут быть определены перечень и предельные объёмы номенклатуры продукции фирмы и возможности применяемых технологий, на которые следует ориентироваться при стратегическом планировании. Описываются другие возможности производства, организации сбыта и взаимодействия с посредниками, покупателями, федеральными и региональными органами власти. При задании ограничений на СОБ специально оговаривается, будет ли фирма обращаться к другим областям деятельности.

Очень важно решить, предполагает ли фирма обходиться собственными средствами или не исключается привлечение заёмного капитала (и каковы объёмы этих средств).

Ряд ограничений может относиться к организационной структуре. Например, заранее может быть определено, что предусматривается создание, скажем, холдинга или реорганизация входящих в компанию производственных предприятий. Формулируется подход к подготовке кадров. Фирма может ориентироваться на обучение собственного персонала или ставить задачу привлечения квалифицированного персонала со стороны.

Технологически разработка системы ограничений выглядит следующим образом. Часть ограничений формулирует высшее руководство фирмы и знакомит с ними всех членов команды. Затем сформированным мини-командам ставится задача определить на прогнозируемый период другие ограничения для процесса стратегического планирования. Длительность этого периода устанавливает руководство фирмы. Мнения мини-команд обсуждаются на пленарном заседании, т. е. на общем собрании всех членов команды. При этом не только докладываются сами ограничения, но и даётся обоснование каждого из них. После обсуждения формируется согласованный список ограничений.

Одним из основных этапов стратегического планирования является анализ факторов внешней и внутренней среды и прогноз их изменения на рассматриваемом временном интервале. В литературе, посвященной стратегическому планированию (см., например II, III, XI, XIV), описывается, как проводится анализ влияния упомянутых факторов в целом на организацию. По нашему мнению, такой подход не вполне корректен. Дело в том, что один и тот же фактор на достижение одной стратегической цели может влиять позитивно, а на достижение другой – негативно или же не влиять совсем.

Например, усиление конкуренции в одном регионе может сильно сказаться на величине дохода, получаемого в этом регионе, но может не повлиять на достижение другой стратегической цели – завоевание определённой доли рынка в другом регионе. Другой пример. Фирма является оптовым покупателем техники, которую она потом продаёт в розницу. В этом случае уменьшение общего объёма поставок техники заводом-изготовителем всем оптовикам или увеличение отпускной цены может привести к уменьшению величины прибыли фирмы, но, не исключено, позволит вытеснить с рынка некоторых конкурентов.

Или, наконец, установление хороших деловых и неформальных отношений с региональным руководством позитивно скажется на прибыльности предприятия (увы или нет, но реальность в условиях современной России). Но дружеские связи с руководителями региона далеко не всегда защитят фирму от "наездов", таким образом, никак не повлияют на достижение другой стратегической цели – обеспечение безопасности фирмы (разумеется, если эта цель будет поставлена).

Другими словами, необходимо анализировать влияние факторов внешней и внутренней среды не на организацию в целом, а на достижение конкретных стратегических целей. Вот почему непременным условием стратегического планирования является предварительное описание стратегических целей организации. Эти цели могут относиться как к организации в целом, так и к каждой отдельной стратегической области бизнеса.

На практике мы встречались с несколькими ситуациями. Ситуация первая. У фирмы сформулированы стратегические цели, но менеджеры среднего звена с ними не очень знакомы. Тогда на пленарном заседании руководство фирмы доводит стратегические цели до всех членов команды. Ситуация вторая. Фирма не имеет стратегических целей (или эти цели только в голове у первого лица, т. е. они не сформулированы в явном виде). В рассматриваемом варианте руководитель фирмы должен сформулировать, хотя бы в первом приближении, стратегические цели, которые фирма предполагает достичь за несколько лет (а может быть, и месяцев), и представить их на пленарном заседании. Величину прогнозного периода он также должен задать. Поскольку формулируемые таким образом цели зачастую не базируются на глубоком анализе и во многом отражают лишь желания и мечты руководства, то на последующих этапах планирования они будут уточняться, видоизменяться и, вполне возможно, сниматься и заменяться другими. Но в любом случае они дают основу для анализа.

Так, одной из фирм были предварительно заданы следующие стратегические цели верхнего (нулевого) уровня.

Цель первая – обеспечить через три года ежемесячный объём прибыли в один миллион долларов.

Цель вторая – завоевать в соседнем регионе за тот же период не менее 50% рынка.

Цель третья – занять через два года первое место в Москве по интернет-продажам данного вида продукции. Что выяснилось при дальнейшем анализе?

Прежде всего выяснилось, что уровень одного миллиона долларов в ближайшие три года не мог быть достигнут из-за ограниченного объёма поставок, даже в перспективе. Цель пришлось скорректировать, уменьшив объём планируемой прибыли. Вторая цель не могла, как оказалось, быть реализована на планируемом интервале времени. К её выполнению решили приступить через пару лет. Что касается третьей цели, то обнаружилось, что она неизмерима. В распоряжении фирмы не было механизма, который бы позволил определить объёмы интернет-продаж фирм-конкурентов и, следовательно, установить, какое место занимает фирма. Цель была переформулирована и стала звучать так: "Увеличить через два года объём интернет-продаж в два раза".
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1.5. Анализ влияния факторов внешней и внутренней среды на достижение целей организации и прогноз их изменения

К началу описываемого этапа перед разработчиками стратегии поставлены цели, которых должна достичь организация на определённом временном интервале, и задан сам этот интервал. Величину интервала целесообразно устанавливать исходя из допустимой погрешности прогноза изменения факторов внешней и внутренней среды. Другими словами, если не представляется возможным сделать более или менее обоснованный прогноз дальше, чем на два года, то и разрабатывать стратегию разумно на два года. В противном случае прогнозирование будет скорее напоминать гадание на кофейной гуще, а затраченные усилия дадут нулевой результат.

При анализе внешней макросреды организации исследуются:

· параметры, характеризующие экономическое положение страны и регионов, в которых предполагается деятельность организации (темпы инфляции, стабильность валют, экономический потенциал, уровень развития и темпы роста производства, платёжный баланс, обеспеченность сырьём и рабочей силой, степень криминализации экономики региона, экономическое и финансовое положение отрасли, объём инвестиций, в том числе иностранных, и др.);

· проводимая федеральными и региональными властями политика; в частности, отслеживаются нормативные документы, регламентирующие предпринимательскую деятельность, наличие долгосрочных проектов и участие властей в их финансировании, поддержка или препятствие развитию конкуренции, тарифные и торговые соглашения, налоговая и таможенная политика, ограничения по найму рабочей силы и др.;

· рыночные факторы, которые могут оказать влияние на достижение целей фирмы; К ним относятся степень развития рыночных институтов, уровень концентрации производства и конкуренции, лёгкость проникновения на рынок, уровень и распределение доходов населения и др.;

· технологические факторы, в частности возможные изменения в технологии производства, в методах продаж и организации сбыта, ожидаемые скорости перестройки и др.;

· социальные факторы, в том числе социальная напряжённость в регионе, степень доверия населения региональным и федеральным властям, уровень развития обществ защиты прав потребителей и движения "зелёных", уровень занятости населения и социальной обеспеченности, авторитетность профсоюзных и других общественных организаций.

· инвестиционный климат в стране и регионе, т. е. составляющие инвестиционного потенциала и инвестиционные риски.

Анализ внешней микросреды проводится по следующим позициям.

По поставщикам:

· общая характеристика поставщиков и их отличительные признаки, преимущества и недостатки;

· отношения с поставщиками (суть договорных отношений, форма оплаты, формирование отпускной цены, действующая система скидок, стабильность поставок, возможности увеличения объёма поставок, наличие у поставщиков собственных каналов сбыта и уровень их развития, система приоритетов поставщиков при выборе клиентов, возможности фирмы влиять на формирование или коррекцию сбытовой политики поставщиков);

· что является определяющим в этих отношениях, чем руководствуется фирма при выборе поставщиков;

· альтернативные поставщики (как организованы поиски новых поставщиков);

· возможные поставщики для перспективных видов продукции;

· место фирмы среди других клиентов – поставщиков;

· оценка работы поставщиков (какими параметрами оценивается и величина оценки).

По потребителям:

· характеристика оптовых покупателей;

· характеристика конечных потребителей;

· отношения с потребителями (суть договорных отношений, разделение ответственности, участие в рекламе, продвижении товаров, товародвижении, стимулирование сбыта, форма оплаты, приоритетность в обслуживании потребителей);

· ценовые взаимоотношения;

· цели оптовых покупателей на своих рынках;

· альтернативные потребители-оптовики;

· чем руководствуется фирма при выборе потребителей;

· чем руководствуются потребители-оптовики при выборе поставщиков;

· степень удовлетворённости потребителей продукцией фирмы;

· отношение потребителей к степени инновационности товара, сопутствующим услугам;

· отношение потребителей к конкурирующим фирмам-производителям;

· как изучаются потребности и интересы потребителей;

· как оценивается работа потребителей-оптовиков и какова эта оценка.

По органам власти:

· отношения с федеральными и региональными законодательными органами власти (цели, характер отношений, эффективность взаимодействия);

· отношения с федеральными и региональными исполнительными органами власти (цели, характер отношений, эффективность взаимодействия, устойчивость отношений);

· участие фирмы в государственных органах управления;

· место фирмы в федеральных и региональных программах социально-экономического развития;

· взаимодействие фирмы с другими государственными структурами.

По конкурентам:

· образы фирм-конкурентов;

· номенклатура и объёмы выпускаемой ими продукции и услуг;

· рынки, на которых они работают, и доли на этих рынках;

· конкурентоспособность их продукции;

· ценовая политика и политика в области сбыта;

· динамика продаж;

· состояние производственной базы;

· организационно-правовые формы собственности, учредители и распределение акций между акционерами;

· финансовое состояние;

· отношение к инновациям;

· оценка текущей стратегии конкурентов;

· оценка будущих целей конкурентов;

· сильные и слабые стороны конкурентов;

· оценка конкурентов поставщиками и потребителями.

По общественным организациям и СМИ:

· участие фирмы в работе общественных организаций;

· отношения со СМИ, имидж фирмы в СМИ;

· использование СМИ для пропаганды целей фирмы и для рекламы;

· участие фирмы в пропагандистских и благотворительных мероприятиях;

· какую научную, техническую, социальную политику проводит фирма через СМИ.

Перечислим теперь позиции, по которым проводится анализ факторов внутренней среды в каждой из функциональных областей.

Производство:

· размеры и мощности;

· тип и возраст оборудования;

· применяемые технологии;

· номенклатура продукции;

· возможности наращивания объёмов производства;

· инновационные возможности;

· характеристики качества продукции;

· источники поставок по видам продукции.

Маркетинг:

· рынки, на которых работает фирма, и её доли на этих рынках;

· конкурентоспособность продукции;

· объёмы и динамика продаж;

· применяемые маркетинговые стратегии;

· организация сбыта;

· организация и качество маркетинговых исследований;

· эффективность рекламы.

Финансы:

· активы;

· показатели баланса;

· валовые накопления;

· доходность;

· источники денежных поступлений;

· управление финансами.

Управление персоналом:

· квалификация персонала;

· программы обучения;

· процедуры найма, продвижения и увольнения кадров;

· анализ трудовых операций;

· системы вознаграждения;

· корпоративная культура и ценностные ориентации;

· имидж фирмы.

Организационная структура. Власть и лидерство:

· тип организационной структуры;

· характер власти, система отношений между учредителями и управляющими;

· характер делегирования полномочий;

· эффективность менеджмента;

· система принятия решений;

· система отношений в фирме;

· система безопасности.

Информационное обеспечение:

· структура системы информационного обеспечения;

· базы данных (оперативная и стратегическая);

· экспертные системы;

· управление информационными потоками;

· мониторинг внешней и внутренней среды;

· уровень анализа первичной информации и прогнозирования;

· программное обеспечение;

· материально-техническая база.

Каждая из мини-команд на основе располагаемой информации или дополнительных исследований проводит анализ внешней и внутренней среды организации по приведённым выше позициям формирует списки из 5–8 наиболее важных факторов (по степени их влияния на достижение поставленных целей) отдельно по внешней и внутренней среде и представляет оба эти списка на пленарное заседание.

Сложность анализа факторов внешней и внутренней среды обусловлена тем, что общее количество факторов, включённых всеми мини-командами в свои списки, оказывается довольно большим (часто свыше 20 в каждом списке) и их сколько-нибудь глубокий анализ затруднён из-за необозримости результатов. Кроме того, каждая мини-команда определяет важность факторов, включаемых ею в списки, по своим критериям и ориентируясь на ту информацию и тот опыт, которыми она владеет. А они, естественно, различаются у разных мини-команд.

Отсюда возникает несколько задач. Во-первых, необходимо достаточно экономными средствами выделить из указанного большого числа факторов, называемых всеми мини-командами в совокупности, всего 5–8 наиболее важных факторов внешней и столько же внутренней среды, – наиболее важных уже по согласованному мнению всех мини-команд.

Во-вторых, развёрнутый анализ полученных согласованных факторов целесообразно проводить по единой методике. Эта методика должна быть формализована, чтобы не получить, как мы уже отмечали, необозримые результаты. В самом деле, представление информации о влиянии на 3–4 стратегические цели 5–8 факторов, скажем, по 5–7 параметрам в свободной форме (т. е. при отсутствии формализации) приведёт к появлению фолиантов, представляющих интерес скорее для криптологов, чем для управленцев.

Наконец, желательно проводить в похожем ключе и прогнозирование изменения факторов, чтобы избежать перечисленных выше проблем.

Применяемая и рекомендуемая нами методика подробно описана в учебном пособии "Системный анализ в принятии управленческих решений" (модульная серия "Экономист-международник"), изданном в ВАВТ в 2002 году. Все наиболее важные, по мнению мини-команд, факторы внешней среды записываются в единую таблицу, как это продемонстрировано на примере таблицы 1.1. Аналогично поступают и с факторами внутренней среды. Соответствующий пример представлен в таблице 1.2. Условно в каждой таблице мы ограничились 12 факторами.

На пленарном заседании разработчики стратегии договорились, что из 12 факторов в каждой таблице будут оставлены по 5 наиболее важных, по общему мнению мини-команд, факторов. В соответствии с описанной в главе 2 процедурой каждая мини-команда получает в своё распоряжение по 20 баллов, которые она должна распределить по важности между факторами внешней среды, записанными в таблице 1.1. (Будем считать, что всего было образовано 4 мини-команды). Результаты этой работы могут принять вид, показанный в графах 3–6. В последней графе приведены суммы баллов, которые получили факторы внешней среды от всех мини-команд. Таким образом, по общему согласованному мнению, наиболее важными факторами внешней среды для рассматриваемого примера явились:

· нестабильность поставок,

· увеличение числа конкурентов на рынке,

· усиление налогового бремени,

· увеличение платёжеспособности потенциальных покупателей,

· повышение спроса на сопутствующие товары и услуги.

Если такие же операции выполнить с факторами внутренней среды, то можно, например, получить результаты, представленные в графах 3–7 таблицы 1.2. В этом случае согласованные мнения всех мини-команд позволят считать наиболее важными следующие факторы внутренней среды:

· отсутствие в фирме единого подразделения маркетинга,

· отсутствие единой системы работы с корпоративными клиентами,

· несовершенная система мотивации,

· слабая развитость интернет-торговли,

· уменьшение рентабельности в связи с увеличением числа конкурентов.

Отметим некоторые особенности применяемой технологии. Формализация процедуры позволяет исключить утомительное обсуждение и согласование используемых мини-командами подходов и критериев, которыми те руководствовались. Это, на наш взгляд, вполне допустимо, поскольку пока проводился лишь предварительный анализ факторов, сводящийся по существу к отбору наиболее существенных из них. А более детальное исследование их влияния предстоит в дальнейшем.

Таблица 1.1. Факторы внешней среды

	№ п/п
	Наименование фактора
	Баллы
ком. 1
	Баллы
ком. 2.
	Баллы
ком. 3.
	Баллы
ком. 4.
	Сумма баллов

	1.
	Нестабильность поставок
	3
	4
	5
	3
	15

	2.
	Увеличение платёжеспособности потенциальных покупателей
	2
	3
	2
	3
	10

	3.
	Увеличение числа конкурентов на рынке
	4
	2
	3
	3
	12

	4.
	Возможность выхода на рынок иностранных конкурентов
	1
	1
	 
	1
	3

	5.
	Имидж фирмы в глазах постоянных клиентов
	1
	 
	2
	1
	4

	6.
	Нестабильная экономическая ситуация в стране
	 
	3
	 
	1
	4

	7.
	Слабая заинтересованность заводов-поставщиков в нашей фирме
	2
	2
	2
	 
	6

	8.
	Участие фирмы в федеральных и региональных социально-экономических программах
	1
	 
	 
	2
	3

	9.
	Отсутствие собственной дилерской сети у заводов-поставщиков
	 
	 
	1
	1
	2

	10.
	Малое количество альтернативных поставщиков
	2
	 
	 
	 
	2

	11.
	Повышение спроса на сопутствующие товары и услуги
	2
	2
	2
	1
	7

	12.
	Усиление налогового бремени
	4
	3
	3
	2
	12


Кроме того, на этом этапе появляется возможность отредактировать наименования факторов. Желательно, чтобы сами формулировки факторов давали представление о направленности, характере их влияния на достижение целей организации. Например, не просто "конкуренция на рынке", а "увеличение числа конкурентов на рынке" или "небольшое количество конкурентов с сопоставимыми с нашими объёмами продаж", или, быть может, "возможность выхода на российский рынок иностранных конкурентов". Только подобные обозначения факторов позволяют проводить предметный их анализ.

При записи факторов в общую таблицу часто приходится сталкиваться с тем, что на пленарном заседании мини-командами предлагаются разные формулировки факторов, практически совпадающие по смыслу. Задача консультанта здесь – выяснить, что конкретно имеет в виду каждая мини-команда, и предложить формулировку, устраивающую всех (или, наоборот, выявить расхождение в позициях и предложить включить в список не одну позицию, а две или несколько).

После того как перечни наиболее важных факторов внешней и внутренней среды сформированы, переходят непосредственно к анализу влияния выделенных факторов на достижение целей организации. При этом целесообразно оценить:

· направление и степень влияния фактора;

· направление и вероятность его усиления (или при изменении направления ослабления);

· характер изменения (плавный или скачкообразный);

· предполагаемое время скачкообразного изменения фактора;

· возможность использования (при позитивном воздействии) или противодействия (при негативном воздействии);

· степень использования (противодействия) в настоящее время.

При рекомендуемой нами технологии процессы анализа того, как факторы влияют в настоящее время и как они будут, по оценкам разработчиков, влиять в последующем, объединяются. Опыт показывает, что такой подход помогает избежать повторения одних и тех же процедур и существенно экономит время.

Далее. Понятно, что экспертная оценка перечисленных выше параметров должна осуществляться мини-командами в одинаковых шкалах, а сами оценки будут качественными (за исключением времени скачкообразного изменения какого-либо фактора). Что касается вероятностей, то речь будет идти о субъективных вероятностях.

Мы рекомендуем следующие шкалы:

· для оценки степени влияния фактора – сильное, слабое, не влияет. При этом направление воздействия фактора определяется знаком "+" при позитивном и знаком "-" при негативном влиянии на достижение данной цели;

· для оценки вероятности усиления влияния фактора – высокая, средняя, низкая, что в первом приближении соответствует диапазонам от 0,7 до 1, от 0,3 до 0,7 и от 0 до 0,3 (границы диапазонов для разного класса задач могут быть и несколько другими);

· для оценки возможности использования фактора или противодействия его влиянию – высокая, средняя, низкая. Аналогично оценивается степень использования (противодействия) в настоящее время.

Таблица 1.2. Факторы внутренней среды

	№ п/п
	Наименование фактора
	Баллы
ком. 1
	Баллы
ком. 2.
	Баллы
ком. 3.
	Баллы
ком. 4.
	Сумма баллов

	1
	Отсутствие единой системы работы с корпоративными клиентами
	4
	3
	3
	1
	11

	2
	Дублирование функций отделами
	 
	2
	 
	 
	2

	3
	Отсутствие в фирме единого подразделения маркетинга
	5
	4
	3
	3
	15

	4
	Слабая развитость интернет-торговли
	2
	3
	2
	2
	9

	5
	Уменьшение рентабельности в связи с увеличением числа конкурентов
	2
	1
	2
	3
	8

	6
	Отсутствие стандарта качества на обслуживание клиентов
	1
	1
	 
	2
	4

	7
	Несовершенная система мотивации
	3
	3
	2
	2
	10

	8
	Высокий уровень материально-технической базы
	1
	 
	1
	1
	3

	9
	Наличие свободных производственных площадей
	 
	 
	1
	2
	3

	10
	Неформальная система отношений в фирме между сотрудниками и руководством
	1
	1
	3
	2
	7

	11
	Высокий уровень профессионализма у руководителей коммерческих отделов
	 
	1
	 
	 
	1

	12
	Малая скорость документооборота
	1
	1
	3
	2
	7


Результаты анализа представляются мини-командами в формализованном виде. Это облегчает процедуру согласования мнений мини-команд при проведении пленарного заседания.

Итак, на пленарном заседании каждая мини-команда представляет результаты проведенного ею анализа в виде двух таблиц. В первой отражено влияние наиболее важных факторов внешней среды, взятых из таблицы 1.1, на достижение целей организации. Во второй – влияние наиболее важных факторов внутренней среды. Обе таблицы имеют одинаковую форму.

Отметим особенности подобного представления информации. Прежде всего таблица наглядно отражает степень влияния наиболее важных факторов на каждую из стратегических целей организации высшего уровня. Напомним, что эти цели были сформулированы руководством организации еще до начала процесса стратегического планирования и организация работала над их достижением. Или же они были сформулированы руководством на одном из первых этапов стратегического планирования, о чем уже говорилось ранее.

Объединение в одной таблице и позитивных, и негативных факторов дает возможность в полном объеме оценить воздействие всей совокупности факторов на все стратегические цели организации.

Данные таблицы позволяют выявить позитивные и негативные факторы, которые в прогнозируемом периоде могут наиболее сильно сказаться на достижении целей организации. Причем факторы как весьма вероятные (т. е. с высокой вероятностью реализации), так и маловероятные. Это будет достаточно важным для последующих этапов стратегического планирования – анализа угроз и возможностей и разработки сценариев.

Таким образом, на пленарное заседание каждая мини-команда приходит с двумя подобными таблицами: одной по факторам внешней среды и другой по факторам внутренней среды.

Как видим, информация, представленная в приведенных таблицах даже по 5 факторам внешней и внутренней среды, настолько обширна, что чрезвычайно затрудняет процесс обсуждения и выработки обоих мнений. Поэтому мини-командам рекомендуется обменяться таблицами, предоставив каждой по копии своего решения, и обсуждать лишь расхождения в оценках. Вот здесь уже от каждой мини-команды будет требоваться аргументация и представление участникам обсуждения соответствующих расчетов, статистических данных и результатов исследований.

Может оказаться, что мнения присутствующих разойдутся. Тогда принимается одно из следующих решений:

· подобрать дополнительные аргументы, провести необходимые дополнительные исследования, после чего вернуться к обсуждению возникших разногласий;

· руководство организации волевым порядком принимает тот или иной вариант, отстаиваемый разными мини-командами, беря, так сказать, ответственность на себя.

Итогом пленарного заседания станут две таблицы по факторам внешней и внутренней среды – как согласованное мнение всех разработчиков стратегии организации.

В заключение параграфа добавим, что подобный анализ целесообразно проводить отдельно для каждой СОБ.
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1.6. Анализ угроз

В результатах предыдущего этапа скрыты и те факторы, которые фактически будут определять будущее организации, и те, влияние которых на достижение ее целей не очень существенно. Поэтому мы выделяем специальный этап, называемый нами "Анализ угроз", и уделяем ему самое серьезное внимание. Прежде всего дадим определения, что такое угроза и заодно что такое возможность, (анализу возможностей будут посвящены следующие параграфы).

Под угрозой будем понимать фактор внешней или внутренней среды, реализация которого приведет либо к полному прекращению деятельности фирмы на рынке, либо принципиально изменит ее положение на рынке в негативном смысле. (Скажем, до реализации угрозы фирма контролировала треть российского рынка по своей номенклатуре продукции, а после реализации угрозы ее доля снизилась до 5%).

Здесь мы подчеркнем, что будем рассматривать угрозы как с высокой, так и с низкой вероятностью реализации.

Под возможностью будем понимать фактор внешней или внутренней среды, реализация которого существенно улучшит положение фирмы на рынке.

Читатель вправе спросить, зачем вообще нужен этот этап. Дело в том, что опыт показывает: российские руководители зачастую не хотят видеть угроз их фирмам, видимо надеясь на традиционное русское "авось" или же вообще детально не занимаясь анализом такого рода.

Анализ угроз мы предлагаем проводить по следующей схеме.

1. Наименование угрозы. Например, "Выход на нашу нишу рынка крупной финансово-промышленной группы" или "Исключение из налогового кодекса статей, обеспечивающих нашей фирме крупные налоговые льготы" или "Создание заводами-производителями собственной дилерской сети" или "Отсутствие в фирме четко налаженной системы принятия решений".

2. Описание угрозы. Один предприниматель следующим образом высказался в отношении некой угрозы: "Если эта угроза будет реализована, то нашей фирме "конец". Так вот. При описании угрозы недостаточно заявить, что нам "конец", а необходимо конкретно выяснить как именно к упомянутому печальному концу будет приближаться фирма. Другими словами, важно не только описать конечное состояние фирмы при реализации угрозы, но и поэтапно показать сам процесс воздействия угрозы на фирму. Это нужно, во-первых, для того, чтобы оценить эффективность противодействия угрозе, осуществляемого в настоящее время. И, во-вторых, чтобы оценить эффективность мероприятий по противодействию угрозам, разрабатываемых при стратегическом планировании.

3. Индикаторы угрозы. Это один из важнейших элементов, обеспечивающих противодействие угрозам. Индикаторы – это та информация, владея которой фирма сможет сформировать для руководства предупреждение о приближении угрозы (первичные индикаторы) или о начале реализации угрозы (вторичные индикаторы).

Вопрос об индикаторах угрозы является весьма сложным в силу ряда причин:

· для каждой угрозы должна быть своя система индикаторов;

· для формирования информации об угрозах необходимо иметь несколько источников информации;

· различные параметры внешней и внутренней среды в разной степени отражают те процессы, события и явления, которые являются угрозами; легче дело обстоит, когда угроза имеет скачкообразный характер; ее проще идентифицировать, сложнее, когда какой-либо процесс превращается в угрозу лишь при достижении его параметрами некоторых критических (для нашей фирмы) значений;

· необходимо определить, какие именно функциональные подразделения организации будут отслеживать конкретную информацию, в какой форме и кому будут ее представлять и с какой периодичностью (или в каких экстраординарных случаях);

· для повышения достоверности информация должна дублироваться, т. е. получаться из разных источников, при этом желательно иметь сведения о надежности этих источников;

· необходимо разработать алгоритм формирования индикатора угрозы и вид предупреждения о наступлении угрозы, представляемого руководству фирмы. Не всякая информация, тем более не подтвержденная из других источников, является индикатором угрозы. Вид алгоритма для каждой угрозы целесообразно обсудить на пленарном заседании.

Объем работ, связанных с формированием индикаторов угроз, настолько велик, что представляется целесообразным поручить оперативное управление этим блоком стратегического планирования отдельному специалисту (группе специалистов). Реальная работа с индикаторами угроз требует по существу координации деятельности многих подразделений организации и регулярного обращения к базе данных.

4. Для угроз, которые можно парировать – предложения по парированию угроз, т. е. конкретные программы действия подразделений организации. Здесь же необходимо оценить эффективность планируемых мероприятий и затраты на их реализацию.

5. Для угроз, которые нельзя парировать – предложения по смягчению последствий реализации угрозы с оценкой эффективности планируемых мероприятий.

6. Предложения по смягчению последствий реализации угрозы для случая, когда индикаторы не сработали. Эту возможность также следует предусмотреть.

7. Предложения по перманентному противодействию угрозам. Определив угрозы, фирме целесообразно продумать систему мероприятий, которую она будет проводить постоянно, не дожидаясь "судного дня", когда на карту будет поставлена ее судьба.

Отметим, что все перечисленные мероприятия должны разрабатываться заблаговременно, а не тогда, когда "зима катит в глаза" и фирма уже на пороге краха. Вспомним знаменитое "экспромты надо готовить заранее". В данном случае экспромты – это программы противодействия угрозам для всех перечисленных вариантов.

8. И последнее, о чем следует сказать. Также заблаговременно следует оценить последствия реализации угроз – и в предположении, что фирма им противодействовала, и в предположении, что этого она не сделала по той или иной причине.

Предложения по блоку угроз разрабатываются мини-командами и затем обсуждаются на пленарном заседании.
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1.7. Разработка сценариев

Следующий этап анализа – разработка сценариев. Целями сценариев является определение процессов продвижения фирмы к выдвинутым целям и наиболее вероятных состояний, в которых она окажется по окончании этих процессов.

Обычно предусматриваются три вида сценариев: пессимистический, оптимистический и реалистический, хотя в условиях России все три сценария разрабатываются редко. Зачастую дело ограничивается рассмотрением лишь пессимистического сценария. Объясняется это тем, что российские руководители не всегда представляют себе последствия, к которым может привести совокупное воздействие на фирму наиболее вероятных негативных факторов внешней и внутренней среды. И пессимистический сценарий выступает в качестве холодного душа, отрезвляюще действуя на руководителей, пребывающих в некоторой эйфории по поводу сегодняшних успехов их организации. Как правило, именно после ознакомления с пессимистическим сценарием у них просыпается интерес к более глубокому анализу положения фирмы на рынке и её дальнейших перспектив.

При разработке пессимистического сценария принимаются во внимание наиболее вероятные негативные факторы внешней и внутренней среды, включая наиболее вероятные угрозы. Воздействие угроз на фирму анализируется с учётом того противодействия, которое предусмотрено в настоящее время в фирме. Исследуется поведение фирмы как реакция на указанные факторы на рассматриваемом интервале прогноза и определяется её конечное состояние (и в том числе насколько достигнуты заявленные стратегические цели организации). Это конечное состояние можно называть будущим образом фирмы.

При разработке оптимистического сценария, наоборот, учитываются лишь наиболее вероятные позитивные факторы. А при построении реалистического сценария – наиболее вероятные как позитивные, так и негативные факторы (включая угрозы).

Разработка сценариев и построение будущего образа используются при решении разного рода стратегических задач. К их числу относится, например, задача, в которой несколько организаций, в различной степени заинтересованных в реализации некоторого проекта, решают вопрос о степени и условиях своего участия в нём. Попытка обойтись здесь без формирования будущего образа предполагаемого проекта, путём лишь последовательного решения этапных задач и условий своего участия на каждом из этапов, приводит, как правило, к отрицательному результату. Другими словами, сначала следует сформировать будущий образ проекта (после его реализации), определить, что его реализация может дать, а уж потом, на основании полученных результатов, решать вопрос об условиях своего участия.

Что же дают руководству фирмы все три сценария? Прежде всего каждый из них показывает, насколько конечное состояние фирмы соответствует заявленным стратегическим целям (или насколько далеко от них). Однако все сценарии построены при некоторых предположениях (например, в оптимистическом сценарии считается, что на фирму оказывают влияние только позитивные факторы, а в пессимистическом – только негативные). При этом упомянутые факторы носят вероятностный характер, а значения вероятностей определены приближённо, на основании экспертных оценок (иногда просто грубо, на уровне интуиции членов команды). Отсюда оценка результатов каждого сценария будет во многом определяться отношением руководства фирмы к риску. Скажем, один руководитель может ориентироваться на оптимистический сценарий, полагая, по российской привычке, "авось, пробьёмся, в случае чего". Другой, будучи человеком осторожным, примет во внимание прежде всего пессимистический сценарий и построит деятельность фирмы исходя из его результатов.

Таким образом, главный вопрос, на который приходится давать ответ после рассмотрения сценариев, есть ли необходимость коррекции или пересмотра системы стратегических целей фирмы, сформулированных ранее.

Мы не возьмём на себя смелость рекомендовать руководителям, на какой сценарий им целесообразно опираться при планировании деятельности их организации. И дело не только в том, насколько тот или иной руководитель склонен к риску. Само понятие "наиболее вероятный фактор" по сути не определено (и, как отмечено выше, измерено весьма неточно). Если, например, при анализе записано, что вероятность усиления данного фактора средняя, то сразу возникает вопрос, к какой категории его отнести: к наиболее вероятным или прочим факторам.

Так, анализ внешней и внутренней среды одной крупной фирмы, контролирующей треть российского рынка по поставляемой ею продукции, выявил три наиболее вероятные угрозы существованию фирмы. Первая угроза – выход на рынок крупной финансово-экономической группы, которой фирма не в состоянии противостоять. Вторая – угроза физической безопасности руководству фирмы со стороны криминальных группировок. И третья – угроза распада фирмы из-за несогласованности действий топ-менеджеров, которыми являлись собственники фирмы. При построении реалистического, по мнению руководства, сценария была принята во внимание возможность эффективного противодействия второй угрозе, что и было реализовано. На рассматриваемом интервале прогноза выход на рынок крупной ФПГ посчитали маловероятным (что и подтвердилось в дальнейшем). Однако руководство фирмы не придало должного значения мнению остальных членов команды по важности последней угрозы. Итогом стал развал фирмы менее чем за полгода.

Нетрудно заметить, что описанный этап анализа, завершающийся разработкой и рассмотрением сценариев, базируется на достаточно общих описаниях факторов внешней и внутренней среды, представленных качественными характеристиками. Проводимый на нём качественный анализ фактически даёт ответ на вопрос: "Где мы находимся и куда мы идём". Последующий этап анализа, непосредственно предваряющий разработку стратегии, должен основываться на более глубоком проникновении в содержание факторов, предопределяющих как выбор наиболее привлекательных СОБ, так и формирование способа действия фирмы в избранных СОБ.
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ГЛАВА II. РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИЙ. ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ ФИРМЫ

a

Эпиграф:

Если сделать прибыль или прибыльность единственной целью фирмы,
это почти неизбежно приведёт к ухудшению её положения в будущем
У. Кинг, Д. Клиланд.
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2.1. Анализ возможностей. Оценка привлекательности СОБ

Анализ возможностей проводится как для тех СОБ, в которых фирма уже действует, так и для тех, которые только служат предметом изучения для выявления предполагаемых перспектив будущей деятельности фирмы.

Выявить перспективность той или иной СОБ, казалось бы, нетрудно. И всего-то необходимо знать ёмкость рынка, кривую спроса и объёмы с ценами уже реализованной продукции – нашей фирмой и конкурентами.

Тогда не составит труда спрогнозировать с той или иной точностью, какие объёмы продукции и по каким ценам целесообразно продавать на интервале прогноза, постоянно базируясь на знании кривой спроса и ёмкости рынка.

Но всё дело в том, что в маркетинге не существует практичных и достоверных методов определения этих характеристик. Ни ёмкости рынка, ни кривой спроса мы узнать не можем. Исключение составляет, пожалуй, пробный маркетинг – для определения отдельных точек на кривой спроса. Но он достаточно трудоёмок, дорог и его надёжность оставляет желать лучшего.

Не решает проблемы и обращение к матрице Бостонской консультативной группы (БКГ), приведённой на рис. 2.1.
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Рис. 2.1. Матрица БКГ

По мнению БКГ, именно прогнозируемый рост объёма спроса и определяет (в соотношении с долей рынка) перспективность той или иной СОБ, отражаемой в виде точки на поле матрицы. (В нашем случае для примера взяты 3 СОБ, представленные соответственно точками а, b, c.)

Согласно матрице БКГ, предлагается следующий набор решений о деятельности фирмы в различных СОБ:

· "звёзды" оберегать и укреплять;

· по возможности избавляться от "собак";

· установить жёсткий контроль над "дойными коровами";

· специально изучать перспективы "диких кошек".

Всё очень разумно, если бы не несколько "но". Во-первых, границы между квадрантами не определены. Неизвестно, каким должен быть прогнозируемый рост объёма спроса, чтобы принять решение, относится ли данная СОБ к "дойным коровам" или к "звёздам". (В рассматриваемом примере СОБ, отмеченная точкой а, и СОБ, отмеченная точкой b). Неясно также, при каком соотношении долей рынка фирмы и основного конкурента СОБ переходит от весьма привлекательных "звёзд" и "коров" к куда менее привлекательным "кошкам" и "собакам".

В нашем примере, если границы между областями будут определяться линиями 1 (см. рис. 2.1.), то СОБ, отмеченная точкой а, будет отнесена к "звёздам", СОБ, отмеченная точкой b, будет причислена к "дойным коровам", а СОБ, отмеченная точкой с, – к "собакам".

Если сегодня у исследователя хорошее настроение, то разграничивающие линии примут вид 3. Тогда все три СОБ окажутся "звёздами". А если он с утра поругался с женой и вследствие этого разграничивающие линии по его воле примут вид 2, то все три СОБ окажутся "собаками" и фирму, стало быть, ожидают тяжёлые времена.

Во-вторых, совершенно не ясно, к каким конкретно моментам времени на интервале прогноза должны быть привязаны параметры, обозначенные в матрице БКГ по осям абсцисс и координат. К слову, ни один из дискретных моментов времени на интервале прогноза, на наш взгляд, не характеризует перспективность или бесперспективность СОБ. Тут нужны некие интегральные, обобщённые, показатели.

В-третьих, такой параметр, как рост объёма спроса, должен быть соотнесён с ценами. К каким ценам, чьим именно – авторы методики не упоминают. А это существенно.

И, наконец, как будет показано далее, степень привлекательности СОБ двумерной матрицы недостаточна для того, чтобы это определить, особенно в условиях быстро меняющейся внешней среды.

Всё сказанное предопределило обращение к другой технологии, изложению которой и посвящён последующий материал.

Целями исследования являются:

· оценка привлекательности СОБ с точки зрения перспектив роста и рентабельности;

· оценка конкурентного статуса фирмы в каждой СОБ, т. е. определение тех факторов успеха, благодаря которым фирма сможет эффективно противодействовать конкурентам;

· оценка технологии, на которую ориентируется фирма с точки зрения соответствия потребностям клиентов, степени её изменчивости и перспектив на будущее;

· оценка существующего портфеля СОБ с точки зрения достижимости поставленных целей и устойчивости в условиях нестабильности.

Технология оценки перспектив роста и рентабельности состоит в следующем. Мини-командам последовательно предъявляются две таблицы (табл. 2.1. и 2.2.), каждая со шкалой интенсивности от –5 до +5, по которой команды оценивают степень изменения факторов, записанных в таблицы. (Первые две графы обеих таблиц заимствованы нами у II, III). Командам предоставлено право дополнить перечень другими факторами, также влияющими, по их мнению, на рост и рентабельность.

Общие оценки перспектив роста и рентабельности получаются как средние арифметические из частных оценок. Общие оценки можно нормировать, разделив каждую на 5. Тогда общая оценка +1 будет означать абсолютную привлекательность, а –1 – абсолютную непривлекательность СОБ.

Результаты работы мини-команд обсуждаются и согласовываются на пленарном заседании. Если при этом важность некоторых факторов, по общему мнению, существенно превышает важность остальных факторов, то их оценки могут быть умножены на соответствующие коэффициенты важности, значения которых (больше единицы) устанавливаются на пленарном заседании.

Хотя полученные подобным способом оценки довольно грубы, тем не менее они, во-первых, отражают коллективное мнение экспертов, в качестве которых выступают члены команды. Во-вторых, положительные значения общих оценок позволяют судить о степени привлекательности анализируемой СОБ. И наоборот, отрицательные значения общих оценок или говорят о бесперспективности исследуемой СОБ, или служат сигналом о необходимости решать вопрос: целесообразно ли дальнейшее пребывание фирмы в данной СОБ.

И наконец, имея оценки степени привлекательности нескольких СОБ, которые интересуют фирму, можно сделать более или менее обоснованный выбор в пользу тех или иных из них, принимая во внимание пока лишь показатели роста и рентабельности.

Однако опыт показывает, что сами по себе величины оценок далеко не всегда характеризуют степень привлекательности СОБ. Дело в том, что выставляемые мини-командами оценки базируются на информации различной степени достоверности и, естественно, возникает риск ошибиться в прогнозировании перспектив роста и рентабельности. Поэтому целесообразно оперировать двумя величинами: величиной оценки степени привлекательности СОБ и величиной риска, представленной в последней графе каждой таблицы.

Риски, связанные со степенью достоверности используемой информации, определяются следующим образом. Если решение о величине оценки параметра принимается на основании официальной информации, достоверность которой не вызывает сомнений, риск полагается минимальным (от 0 до 3). Если оценка устанавливается на основе привлечения неофициальной информации (в том числе базирующейся на собственных исследованиях фирмы), риск считается средним (от 4 до 7). И наконец, если при назначении оценки мини-команды руководствуются лишь собственным мнением, не являющимся результатом проведенного анализа, то риск в этом случае близок к максимальному или максимален и оценивается величиной от 8 до 10. Суммарный риск, записываемый в последней строчке, определяется как средний арифметический из рисков по каждому параметру. Он и используется при характеристике степени привлекательности СОБ в целом.

Таблица 2.1. Оценка изменений в прогнозируемом росте стратегической области бизнеса

Название СОБ ____________________

	Параметры
	Шкала интенсивности *
	Велич. риска

	
	+5
	0
	–5
	

	1. Темп роста соответствующего сектора экономики
	понизится
	 
	повысится
	 

	2. Прирост численности потребителей данного сектора в составе народонаселения
	понизится
	——
	повысится
	 

	3. Динамика географического расширения рынка
	расширение
	——
	сужение
	 

	4. Степень устаревания продукции
	снизится
	——
	повысится
	 

	5. Степень обновления продукции
	снизится
	——
	повысится
	 

	6. Степень обновления технологии
	повысится
	——
	повысится
	 

	7. Уровень насыщения спроса
	 
	——
	снизится
	 

	8. Общественная приемлемость товара (услуги)
	понизится
	——
	повысится
	 

	9. Государственное регулирование издержек
	ужесточится
	——
	ослабеет
	 

	10. Государственное регулирование роста
	ужесточится
	——
	ослабеет
	 

	11. Неблагоприятные факторы для роста/рентабельности
	возрастут
	——
	уменьшатся
	 

	12. Благоприятные факторы для роста/рентабельности
	уменьшатся
	——
	возрастут
	 

	13. Прочие факторы, имеющие значение для СОБ
	 
	 
	 
	 

	Общая оценка изменений в перспективе роста
	–5 ———— 0 ———— +5
	 


* Если в будущем сохранятся прежние характеристики, оставьте отметку на середине шкалы (0).

Сделать это можно следующим образом. На пленарном заседании мини-команды договариваются, например, о том, что при минимальном риске, оценивающем достоверность информации, оценка степени привлекательности СОБ остаётся без изменений, при среднем риске оценка степени привлекательности уменьшается на 10–20 процентов, а при высоком – на 30–50 процентов. Итоговые результаты и используются в дальнейших рассуждениях.

Этап анализа, отражённый в таблицах 2.1., 2.2., свидетельствует, если так можно выразиться, об "абсолютной ценности" той или иной СОБ и не даёт ответа на вопросы: каким же конкретно образом фирма может действовать в каждой из установленных при анализе привлекательных областей, реализуя выявляемые возможности; достаточно ли у неё ресурсов, насколько эффективно принятая ею стратегия позволяет использовать эти возможности; соответствует ли уровень управленческого персонала необходимому уровню.

Таблица 2.2. Оценка изменений рентабельности стратегических областей бизнеса

Название СОБ _________________

	Параметры
	Шкала интенсивности *
	Велич. риска

	
	+5
	0
	–5
	

	1. Колебания рентабельности
	отсутствуют
	——
	очень велики
	 

	2. Колебания объема продаж
	отсутствуют
	——
	очень велики
	 

	3. Колебания цен
	отсутствуют
	——
	очень велики
	 

	4. Цикличность спроса
	отсутствуют
	——
	очень велики
	 

	5. Уровень спроса по отношению к мощностям
	очень высокий
	——
	очень низкий
	 

	6. Характеристика структуры рынка
	высокая концентрация
	——
	равномерное распределение
	 

	7. Стабильность структуры рынка
	высокая
	——
	низкая
	 

	8. Обновление состава продукции
	редкое
	——
	очень частое
	 

	9. Продолжительность жизненных циклов
	большая
	——
	малая
	 

	10. Время разработки новой продукции
	длительное
	——
	короткое
	 

	11. Расходы на НИОКР
	крупные
	——
	небольшие
	 

	12. Затраты, необходимые для доступа на товарный рынок (ухода с него)
	высокие
	——
	низкие
	 

	13. Агрессивность ведущих конкурентов
	низкая
	——
	очень высокая
	 

	14. Конкуренция зарубежных фирм
	слабая
	——
	очень сильная
	 

	15. Конкуренция на рынках ресурсов
	слабая
	——
	очень сильная
	 

	16. Интенсивность торговой рекламы
	низкая
	——
	очень высокая
	 

	17. Послепродажное обслуживание
	отсутствует
	——
	значительное
	 

	18. Степень удовлетворения потребителей
	очень высокая
	——
	низкая
	 

	19. Государственное регулирование конкуренции
	отсутствует
	——
	очень жесткое
	 

	20. Государственное регулирование производства товаров (услуг)
	отсутствует
	——
	очень жесткое
	 

	21. Давление потребителей
	слабое
	——
	очень сильное
	 

	Общая оценка сдвигов в перспективе рентабельности
	+5 ————— 0 ————— –5
	 


* Если в будущем сохранятся прежние характеристики, оставьте отметку на середине шкалы (0).

a

2.2. Оценка будущего конкурентного статуса фирмы в СОБ

Конкурентный статус фирмы в каждой СОБ определяется тремя факторами:

· уровнем стратегических капиталовложений;

· эффективностью действующей стратегии по отношению к стратегиям конкурентов;

· мобилизационными возможностями фирмы, т. е. степенью соответствия управленческого потенциала фирмы уровню, необходимому для успешной реализации стратегии.

Когда мы говорим об уровне стратегических капиталовложений, мы имеем в виду полный объём ресурсов, затрачиваемых в данной СОБ, т. е.

· "вложения в мощности – в здания, сооружения и оборудование;

· вложения в стратегию – расходы на стратегическое планирование, исследование рынков, разработку новой продукции и запуск её в серийное производство;

· вложения в потенциал фирмы – найм и обучение персонала, приобретение технологии, затраты на создание функциональных служб".

Известно, что в любой области деятельности последняя будет рентабельной только в том случае, если вкладываемые ресурсы превысят некий критический уровень. Дальнейшее увеличение вкладываемых ресурсов приводит к повышению рентабельности. Однако существует также оптимальный объём ресурсов, превышение которого приводит не к увеличению, а к уменьшению отдачи.

При оценке конкурентного статуса для каждой рассматриваемой СОБ предварительно должны быть заданы:

· критический и оптимальный объёмы ресурсов;

· фактический объём ресурсов, планируемый фирмой для данной СОБ;

· предполагаемые объёмы ресурсов, планируемые для данной СОБ основными конкурентами.

Рассмотрим первый случай, когда планируемые основными конкурентами объёмы ресурсов фирме неизвестны. Тогда уровень стратегических капиталовложений можно определить по формуле:

R = (IF – IK)/(IO – IK).

Здесь IK – критический объём ресурсов; IO – оптимальный объём ресурсов; IF – фактический объём ресурсов, планируемый фирмой для вложения в рассматриваемую СОБ.

Отрицательное значение R свидетельствует о невозможности получения прибыли в данной СОБ при запланированном уровне ресурсов. Чем ближе значение R к единице, тем ближе рентабельность к оптимальной.

Второй возможный случай, когда определение критического и оптимального объёмов ресурсов затруднено. Тогда выделяемые фирмой и основными конкурентами объёмы ресурсов нетрудно проранжировать от 1 до n, где n – общее число конкурентов в СОБ, включая нашу фирму. Высший ранг 1 присваивается фирме с наибольшим объёмом ресурсов. Это позволяет сопоставить место нашей фирмы с местами конкурентов по объёму стратегических ресурсов в СОБ.

И наконец, третий случай, когда все требуемые параметры известны. В этом варианте исходных данных уровень стратегических капиталовложений фирмы в СОБ может быть определён как

R* = [(n – rf + 1)/n]·[(IF – IK)/(IO – IK)],

где rf – ранг нашей фирмы в ранжировке ресурсов среди конкурентов.

Приведенная формула означает, что при условии оптимальности стратегии и мобилизационных возможностей фирмы её конкурентный статус будет определяться отношением её вложений в данную СОБ к тому уровню, который обеспечивает оптимальную рентабельность с учётом места, занимаемого капиталовложениями фирмы среди капиталовложений конкурентов.

Количественную оценку уровня стратегических капиталовложений можно прокомментировать следующим образом. Значения первого сомножителя от 0,8 до 1 означают, что, например, при пяти конкурентах фирма занимает второе или первое место по объёму капиталовложений. Значения второго сомножителя от 0,8 до 1 свидетельствуют о близости предполагаемой рентабельности к оптимальной. Таким образом, высокий уровень стратегических капиталовложений будет характеризоваться величинами R* в диапазоне от 0,8x0,8 = 0,64 до 1.

Следуя этой логике, нетрудно получить величины R* для других соотношений параметров. Соответствующие значения представлены в таблице 2.3. для трёх, четырёх и пяти участников рынка в данной СОБ.

Таблица 2.3. Значения уровня стратегических капиталовложений в конкурентной среде

	Общее число конкурентов в СОБ
	Ранг фирмы в ранжировке объёмов ресурсов
	Уровень капиталовложений в СОБ (R)

	
	
	0–0,3
	0,3–0,7
	0,7–1,0

	3
	1
	до 0,3
	до 0,7
	0,7–1,0

	
	
	низкий
	средний
	высокий

	
	2
	до 0,2
	до 0,47
	до 0,67

	
	
	низкий
	средний
	высокий

	
	3
	до 0,1
	до 0,23
	до 0,33

	
	
	низкий
	низкий
	средний

	4
	1
	до 0,3
	до 0,7
	0,7–1,0

	
	
	низкий
	средний
	высокий

	
	2
	до 0,22
	до 0,5
	до 0,75

	
	
	низкий
	средний
	высокий

	
	3
	до 0,15
	до 0,35
	до 0,5

	
	
	низкий
	низкий
	средний

	
	4
	до 0,07
	до 0,17
	до 0,25

	
	
	низкий
	низкий
	низкий

	5
	1
	до 0,3
	до 0,7
	0,7–1,0

	
	
	низкий
	средний
	высокий

	
	2
	до 0,24
	до 0,56
	до 0,8

	
	
	низкий
	средний
	высокий

	
	3
	до 0,18
	до 0,42
	до 0,6

	
	
	низкий
	средний
	высокий

	
	4
	до 0,12
	до 0,28
	до 0,4

	
	
	низкий
	низкий
	средний

	
	5
	до 0,06
	до 0,14
	до 0,25

	
	
	низкий
	низкий
	низкий


Эффективность действующей стратегии перед стратегиями конкурентов оценим следующим образом. В соответствии с рекомендациями И. Ансоффа конкурентную стратегию можно описать с помощью трёх характеристик:

· принятых фирмой способов обеспечения роста;

· рыночной дифференциации ("рыночной ниши"), определяющей особенности положения фирмы на рынке;

· продуктовой дифференциации ("продуктовой ниши"), определяющей особенности продукции фирмы.

Основные параметры дифференциации – это общее представление о фирме, характеристика изделий, доля рынка и патент или торговая марка. Пользуясь таблицей 2.4., можно, во-первых, проследить, какими параметрами упомянутых выше трёх характеристик определяется действующая стратегия фирмы. Например, фирма использует способ роста – расти вместе с рынком – ориентирована на поддержание доли рынка, обеспечивающей её конкурентоспособность, поддержание высокого качества продукции и послепродажное обслуживание, не занимаясь разработкой и внедрением новых изделий. Во-вторых, и это главное, она позволяет оценить, насколько принятая стратегия соответствует возможностям, выявленным предыдущим анализом.

Таблица 2.4. Характеристики и параметры конкурентной стратегии

	Политика роста
	Расти вместе с рынком
	Захватить долю рынка
	Расширить рынок
	Сегментировать рынок
	Освоить полную номенклатуру продукции данного вида
	Стимулировать спрос
	Ввести вертикальную интеграцию

	Рыночная дифференциация
	По отношению к конкурентам
	Господство на рынке
	Доля рынка, обеспечивающая конкурентоспособность
	Небольшая доля рынка

	
	По отношению к потребителям
	Минимальная цена
	Товары высокого спроса
	Покупатель верен торговой марке
	Престиж фирмы
	Послепродажное обслуживание
	Товар не дифференцирован
	 

	Продуктовая дифференциация
	По отношению к конкурентам
	Новаторство
	Патентная защита
	Движение за лидером
	Контроль за ресурсами
	Критический уровень издержек
	 
	 

	
	По отношению к потребителям
	Товар не дифференцирован
	Высокое качество
	Надежность
	Работа на заказ
	Дополнительные характеристики изделия
	Имитация


Например, на этапе анализа перспектив рентабельности (см. табл. 2.2.) разработчики стратегии установили, что на интервале прогноза время разработки новой продукции будет оставаться большим, а интенсивность рекламы конкурентов – низкой. Если фирма считает, что у неё есть реальные шансы приобрести некую фирму-разработчика продукции, у которой почти "на выходе" имеются новые изделия, и о них уже собраны благожелательные отзывы будущих потребителей, то очевидно, что появляется возможность оценить, насколько характеристики и параметры действующей стратегии способствуют эффективной реализации выявленных факторов успеха. Или же принять решение о формировании другой стратегии.

Ещё пример. Фирма, занимающаяся поставкой учебников и учебных пособий для школ, приобрела мощную поддержку во властных структурах, что обеспечило ей высокую вероятность не только быть включённой в так называемый Федеральный список учебников и учебных пособий, рекомендованных школам, но и стать практически монополистом в этой сфере деятельности. И здесь необходимо проанализировать, насколько принятая стратегия позволяет фирме освоить полную номенклатуру продукции данного вида, господствовать на рынке, поддерживать престиж фирмы и работать на заказ.

Оценку эффективности конкурентной стратегии, RS, целесообразно проводить, применяя шкалу, представленную в таблице 2.5.

Таблица 2.5. Оценка эффективности конкурентной стратегии

	Соответствие стратегии выявленным возможностям
	Полностью соответствует
	В основном соответствует
	Частично соответствует
	Не соответствует

	Балльная оценка
	1
	0,8
	0,5
	0,2


Указанные в таблице 2.5. значения оценок выставляются мини-командами, обсуждаются и согласовываются на пленарном заседании. Для этого предварительно на пленарном заседании оговариваются возможности, открывающиеся в каждой СОБ (и в тех, где работает фирма, и в тех, которые представляют для неё интерес). Согласованный список возможностей и служит основой для мини-команд при определении оценок.

При назначении оценок мини-команды опираются на характеристики и параметры конкурентных стратегий, приведённые в таблице 2.4.

Осталось установить третью составляющую конкурентного статуса фирмы, а именно степень соответствия управленческого потенциала фирмы тому уровню, который требуется для реализации действующей стратегии, а также для претворения выявленных возможностей в жизнь.

Аналогично предыдущему этапу мини-команды, принимая во внимание согласованный список возможностей, проводят коллективную экспертизу управленческого потенциала фирмы. Оцениванию мини-командами подвергаются все основные функциональные области менеджмента, среди которых специально выделены НИОКР, оказывающие большое влияние на эффективность реализации стратегии, особенно в условиях высокой нестабильности внешней среды.

Результаты заносятся в таблицу 2.6. и в дальнейшем обсуждаются и согласовываются на пленарном заседании. Рекомендуется следующая шкала:

· 1,0 – персонал полностью соответствует необходимому уровню;

· 0,8 – персонал в основном соответствует необходимому уровню;

· 0,5 – персонал частично соответствует необходимому уровню;

· 0,2 – персонал слабо соответствует необходимому уровню;

· 0 – персонал полностью не соответствует необходимому уровню.

Таблица 2.6. Возможности управленческого потенциала фирмы по реализации стратегий

	Области менеджмента
	Оценка соответствия потенциала уровню, необходимому для эффективной реализации действующей стратегии
	Оценка соответствия потенциала уровню, необходимому для эффективной реализации возможностей.

	Общее управление
	 
	 

	Производство
	 
	 

	Маркетинг
	 
	 

	Управление финансами
	 
	 

	Управление персоналом
	 
	 

	НИОКР
	 
	 

	Информационное обеспечение
	 
	 

	Контроллинг
	 
	 

	Общая оценка менеджмента
	 
	 


Обобщённую оценку уровня управленческого потенциала фирмы RP получают в виде средней арифметической из частных оценок (по каждой из функциональных областей). Причём указанное выше обсуждение целесообразно проводить лишь при участии консультанта, поскольку практика показывает, что оценки состояния менеджмента, даваемые менеджерами высшего и среднего звеньев, зачастую сильно расходятся. И нет никакой необходимости сталкивать их лбами. Более того. Иногда целесообразно вместо обсуждения результатов, полученных мини-командами, итоговую оценку управленческого потенциала фирмы по каждому из параметров получать формальным путём, определяя её как среднюю арифметическую из оценок мини-команд.

Имея оценки всех трёх составляющих конкурентного статуса фирмы, её обобщённое значение КСФ можно сформировать как произведение оценок, отражающих уровень стратегических капиталовложений, соответствие стратегии и управленческого потенциала выявленным возможностям. Т. е.

КСФ = R* · RS · RP.

Тогда высокому уровню конкурентного статуса фирмы будут отвечать величины обобщённой оценки примерно от 0,5x0,8x0,8 = 0,32 до 1.

a

2.3. Определение конкурентных технологических возможностей

Выделяются пять основных технологических факторов, влияющих на формирование стратегии фирмы:

· инвестиции в НИОКР,

· позиция в конкурентной борьбе,

· динамика продукции,

· динамика технологии,

· динамика конкурентных возможностей.

Каждый из них имеет ряд составляющих, позволяющих экспертным путём оценить в целом его важность и интенсивность в каждой из СОБ, а следовательно, и степень влияния на эффективность выбранной стратегии.

Указанные составляющие представлены в таблице 2.7., в графы которой внесены некоторые изменения. Таблица предъявляется мини-командам для коллективного экспертного оценивания. При этом в третьей и пятой графах мы рекомендуем использовать шкалу от 1 (минимальная оценка) до 5 (максимальная оценка).

Таблица 2.7. Составляющие стратегических технологических факторов

	Составляющие факторов
	Интенсивность фактора в СОБ
	Важность для будущего успеха
	Интенсивность фактора в стратегии фирмы
	Оценка технологических конкурентных возможностей

	Инвестиции в НИОКР
	 
	 
	 
	 

	1. Доля затрат на НИОКР в прибыли (%)
	низкая высокая
1 —— 5
	 
	 
	 

	2. Доля затрат на исследования в прибыли (%)
	низкая высокая
1 —— 5
	 
	 
	 

	3. Доля затрат на разработки в прибыли (%)
	низкая высокая
1 —— 5
	 
	 
	 

	Позиция в конкуренции
	последователь — 1
имитатор — 3
инноватор — 5
	 
	 
	 

	4. Лидерство в исследованиях
	 
	 
	 
	 

	5. Лидерство в разработке продукции
	 
	 
	 
	 

	6. Лидерство в разработке технологии
	 
	 
	 
	 

	Динамика продукции
	 
	 
	 
	 

	7. Частота появления новой продукции
	низкая высокая
1 —— 5
	 
	 
	 

	8. Длительность жизненного цикла
	длительный — 1
короткий — 5
	 
	 
	 

	9. Технологическая новизна продукции
	незначительная — 1
существенная — 5
	 
	 
	 

	Динамика технологии
	 
	 
	 
	 

	10. Длительность жизненного цикла
	длительный — 1
короткий — 5
	 
	 
	 

	11. Частота появления новых технологий
	низкая высокая
1 —— 5
	 
	 
	 

	12. Число конкурирующих технологий
	одна — 1
много — 5
	 
	 
	 

	Динамика конкурентоспособности
	 
	 
	 
	 

	13. Технологические различия продукции
	отсутствуют — 1
большие — 5
	 
	 
	 

	14. Технология как орудие конкуренции
	малое значение — 1
ключевое значение — 5
	 
	 
	 

	15. Интенсивность конкуренции
	низкая высокая
1 —— 5
	 
	 
	 

	16. Вынужденное устаревание продукции
	отсутствует — 1
частое — 5
	 
	 
	 

	17. Чувствительность технологии к государственному регулированию
	малое значение — 1
ключевое значение — 5
	 
	 
	 

	18. Чувствительность технологии к давлению потребителей
	малое значение — 1
ключевое значение — 5
	 
	 
	 

	Общая оценка
	 
	 
	 
	 

	Изменчивость технологии
	1 —— 5
	 
	 
	 

	Агрессивность стратегии фирмы
	1 —— 5
	 
	 
	 


Определение технологических конкурентных возможностей осуществляется мини-командами на основании сопоставления результатов анализа важности и интенсивности составляющей фактора в СОБ и интенсивности её использования в заявленной стратегии фирмы с учётом тех изменений, которые необходимы для реализации каждой возможности. Результаты экспертизы, проведённой мини-командами, обсуждаются и согласовываются на пленарном заседании.

a

2.4. Оценка существующего портфеля СОБ

Технология анализа стратегических областей бизнеса, изложенная в предыдущих параграфах, даёт следующую информацию о каждой из них.

· Материалы, которые будут представлены в таблицах 2.1. и 2.2., позволят судить о степени привлекательности СОБ с точки зрения перспектив роста и рентабельности. Здесь речь идёт о привлекательности СОБ для любой фирмы, выходящей на данный рынок с аналогичной продукцией, и вне зависимости от того, как фирма собирается действовать в этом секторе.

· Уровень стратегических капиталовложений в конкурентной среде, определяемый по таблице 2.3., оценивает величину предполагаемых капиталовложений в данную СОБ как по отношению к минимально необходимому и оптимальному уровням, так и относительно величин ресурсов, вкладываемых в СОБ основными конкурентами.

· Используя в качестве справочных данных таблицу 2.4. и проводя экспертное оценивание принятой фирмой стратегии (с помощью шкалы, помещённой в таблице 2.5.), определяют, насколько эффективно она позволяет реализовать выявленные при анализе возможности.

· Также экспертным путём оценивается уровень управленческого потенциала фирмы, причём даются две оценки. Одна – насколько он соответствует стратегии, принятой фирмой. Другая – насколько эффективно он будет способствовать реализации возможностей (таблица 2.6.).

· И, наконец, в таблице 2.7. отражаются интенсивность технологических факторов в исследуемой СОБ, их важность для будущего успеха, интенсивность их использования в действующей стратегии фирмы и на основании этого выставляются оценки технологических конкурентных возможностей.

Анализ существующего портфеля СОБ, результаты которого помещают в обобщённом виде в перечисленных выше таблицах, должен дать ответ на вопрос: обеспечивают ли этот портфель и принятая фирмой стратегия достижение поставленных руководством целей. Если да, то нет необходимости в пересмотре портфеля и фирма может "спокойно" жить дальше некоторое время. Если нет, то возникает следующий вопрос: есть ли необходимость в пересмотре портфеля? Или же можно за счёт локальных решений достичь тех же целей, например совершенствуя отношения с поставщиками или оптимизируя систему сбыта. Если анализ показал, что предварительно сформулированные цели при существующем портфеле недостижимы, то возникает дилемма: пересматривать портфель СОБ, в которых фирма собирается работать, или пересматривать (корректировать) стратегические цели. Принятие решения в этой ситуации осложняется тем, что необходимо предусмотреть и оценить затраты на вход в новые СОБ и затраты на выход из прежних, задействованных фирмой СОБ. А указанные затраты могут быть настолько велики, что превзойдут и прогнозируемый выигрыш от деятельности в новых СОБ, и убытки от продолжения функционирования в старых СОБ.

Отметим, что технология анализа, ориентированная на использование формализованного подхода (в том числе числовых оценок привлекательности и эффективности деятельности фирмы в каждой из СОБ) даёт инструментарий как для анализа существующего портфеля СОБ, так и для формирования нового портфеля. Процедуры для сопоставления разных СОБ остаются аналогичными.

Причём роль формальных оценок невелика при малом числе исследуемых СОБ и существенно возрастает, когда их количество становится большим. В последнем случае результаты анализа без привлечения численных оценок необозримы и выявление наиболее предпочтительных СОБ становится весьма затруднительным.

Необходимость пересмотра портфеля СОБ по сути означает необходимость пересмотра системы стратегических целей фирмы (их формулирования заново или частичной коррекции). Причём указанный процесс может явиться следствием проведённого анализа и быть обусловлен экономическим положением фирмы. Однако его причиной могут оказаться также исключительно личные мотивы руководства организации.

a

2.5. Формирование стратегии

В результате исследований, проведённых в рамках стратегического планировании, описанных в предыдущих параграфах, руководство фирмы имеет в своём распоряжении портфель стратегических областей бизнеса, привлекательность каждой из которых оценивается по следующим параметрам, которые фактически выступают в качестве критериев оценки:

· рыночная потребность, которая может быть реализована с помощью продукции и/или услуг фирмы;

· оценки конкурентоспособности технологии производства товара/услуги, на которую будет ориентироваться фирма;

· регионы, в которых фирма ведёт или намеревается вести бизнес;

· оценки перспектив роста и рентабельности наряду с оценками достоверности сформулированных выводов;

· оценки стратегических капиталовложений в данную СОБ;

· оценки соответствия принятой фирмой стратегии выявленным возможностям;

· оценки уровня управленческого аппарата фирмы и его способности эффективно реализовать принятую стратегию и выявленные возможности.

При этом в соответствии с выявленными возможностями для каждой СОБ может быть выбрана та или иная концепция развития (II,III), варианты которой представлены в табл. 2.8.

Таблица 2.8. Концепции развития СОБ

	Рынок
	Товар

	
	Текущий
	Новый

	Текущий
	Развитие рынка
	Развитие товара

	Новый
	Проникновение на рынок
	Диверсификация


Развитие рынка означает, что рост фирмы планируется проводить путём увеличения доли фирмы на нынешнем рынке. Проникновение на рынок предполагает завоевание своими нынешними товарами некоторой доли нового рынка. Развитие товара связано с созданием новых товаров и их реализацией на текущем рынке. И наконец, диверсификация подразумевает обновление и товаров, и рынков одновременно.

Казалось бы, при выборе стратегического портфеля вполне достаточно ограничиться перечисленными выше критериями. Однако это не так. Дело в том, что они оценивают каждую СОБ как бы изолированно, вне связи, вне взаимодействия с другими стратегическими областями бизнеса, которое представляется весьма существенным для характеристики стратегического портфеля в целом. Поэтому воспользуемся рекомендациями Ансоффа и введём ещё два критерия (II, III):

· степень синергизма, который будет возникать между различными СОБ;

· стратегическую гибкость выбираемого портфеля СОБ. Стратегическая гибкость достигается как с помощью диверсификации деятельности фирмы, так и созданием в портфеле ресурсов и возможностей (например производственных), которые могут использоваться в различных СОБ.

Наконец, желательно хотя бы в первом приближении оценить степень конкурентного преимущества, которое фирма предполагает получить в каждой СОБ.

Значительное количество параметров, влияющих на эффективность стратегического портфеля, естественно, затрудняет выбор оптимального портфеля. Что касается части параметров, то, как указывалось выше, им может быть дана количественная экспертная оценка для каждой из стратегических областей бизнеса. Это достигается перемножением оценки, характеризующей конкурентный статус СОБ, и оценки, определяющей технологические конкурентные возможности фирмы.

Сложив итоговые оценки всех СОБ, можно получить суммарную оценку каждого набора (каждого портфеля СОБ).

Последние три параметра также могут быть приведены к количественной форме. Степени синергизма присваиваются две градации: высокая и средняя, которым ставятся в соответствие два значения, например 2 и 1. Аналогично для стратегической гибкости используют те же величины, т. е. 2 – при высокой степени гибкости и 1 – при невысокой. То же делается и по отношению к степени конкурентного преимущества. (Количественные показатели могут быть и другими. Важно лишь, что они согласовываются между мини-командами).

Перемножением всех количественных оценок можно получить итоговую оценку для степени синергизма, стратегической гибкости и конкурентного преимущества. Очевидно, что её минимальное значение равно 1, а максимальное – 6 (при выбранных значениях).

При данном подходе оптимальный стратегический портфель СОБ определяется по максимальному значению произведения итоговой оценки последних трёх параметров и суммарной оценки набора СОБ.

Всё сказанное определяет так называемую портфельную стратегию фирмы.

Нами проиллюстрирован, пожалуй, один из простых случаев (хотя и достаточно общий), когда веса всех критериев приняты одинаковыми. При разработке стратегии мини-команды (или руководство фирмы) могут принять решение о назначении разных весов. Например, с большим весом оценивать перспективы роста и рентабельности и отдавать меньшее предпочтение степени синергизма. Не исключено, что часть критериев вообще не будет принята во внимание. Здесь важно, чтобы за всеми этими решениями стояло соответствующее обоснование и исключался волюнтаризм. Вот почему мы придаём такое большое значение выработке проектов решений мини-командами и их всестороннему обсуждению (и защите авторами) на пленарных заседаниях.

Итак, сформированный стратегический портфель определяет состав СОБ, в которых фирма собирается действовать. Теперь необходимо выработать подходы, с помощью которых фирма будет добиваться успеха в каждой из СОБ, входящих в стратегический портфель, т. е. принять ту или иную конкурентную стратегию.

Таких стратегий четыре (II, III).

· Стратегия максимизации доли рынка. Она достигается путём минимизации стоимости производимых товаров и услуг и продаже их по ценам, равным или меньшим, чем соответствующие цены конкурентов.

· Стратегия роста. Если компания нацелена на агрессивный рост, когда реализация первой стратегии (особенно в условиях насыщения спроса) за счёт увеличения доли рынка уже не может принести желаемого успеха, необходимо предусматривать географическое расширение рынка сбыта, сегментирование рынка, стимулирование спроса с помощью искусственного устаревания.

· Стратегия дифференцирования товаров и услуг, направленная на удовлетворение специфических потребностей определённых групп покупателей, обусловленных их статусом, покупательской способностью, вкусами и др. Стратегия предполагает создание таких продуктов и услуг, которые будут их отличать в глазах потребителей от продукции конкурентов.

· Стратегия дифференцирования рынка (или имиджа товара), связанная с созданием у покупателей положительного имиджа товаров и услуг фирмы. Опыт прошедших лет показал, что покупки зачастую совершаются не потому, что покупатели осознают разницу в ценах и потребительских свойствах товаров, а скорее под влиянием имиджа товара или услуги. Более того, выяснилось, что вкусами и предпочтениями потребителей можно управлять, что с помощью грамотной рекламы и умелого продвижения товара можно создавать новые потребности. Это и предопределило то внимание, которое оказывается в последние годы данной стратегии.

После того как сформирован стратегический портфель и выбрана конкурентная стратегия, начинают следующий этап стратегического планирования – разработку системы стратегических целей. Правда, необходимо заметить, что жёсткая последовательность – сначала стратегии, а потом цели – совершенно не обязательна. Многое зависит и от ситуации, в которой в данный момент находится фирма, и от степени проработанности проблем, стоящих перед ней, и от личных целей и устремлений руководства фирмы, и от степени обоснованности целей, предварительно сформулированных на первых этапах анализа. Сам процесс разработки целей и стратегии может быть итерационным, предусматривающим неоднократное возвращение к уже пройденным процедурам и уточнение или коррекцию полученных результатов.
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2.6. Миссия организации

Любая организация является открытой системой. Получая из внешней среды ресурсы, она перерабатывает их в продукцию и услуги, которые предоставляет потребителям для удовлетворения их потребностей. Поэтому фирме при формулировании стратегических целей желательно установить, какое место она занимает в обществе, в котором она действует, к чему она стремится, какие и чьи потребности удовлетворяет, какие средства она готова использовать, каких норм и ценностей она придерживается. На этой основе можно разрабатывать уже конкретные стратегические цели, привязанные к определённым субъектам деятельности и моментам времени. Передовые фирмы так и поступают, выступая с заявлением о миссии своей организации. Передовые, но далеко не все. Некоторые руководители не приучены мыслить в терминах "моя фирма и общество" и серьёзно утверждают, что их миссия – получить такую-то прибыль. Печальный опыт таких организаций известен.

Миссия организации – это сформулированное утверждение, раскрывающее её основное предназначение в обществе и исповедуемую в ней систему ценностей, отличающих её от всех других организаций. Когда мы говорим об основном предназначении организации, то имеем в виду, что в миссии должно быть указано, чьи и какие интересы реализует организация и за счёт каких решений это достигается. Важно, что миссия формулируется не в терминах производимой продукции, а в терминах реализуемых базовых потребностей. Таким образом, в миссии должно быть отражено, какие конкретно интересы групп людей, с которыми организация взаимодействует, она учитывает. К этим группам относятся (V):

· собственники организации;

· её сотрудники;

· потребители;

· деловые партнёры и конкуренты;

· органы власти, средства массовой информации и другие общественные организации;

· общество в целом.

Вообще говоря, есть два вида миссии. Первый – это коротко и ёмко (весьма часто даже афористично) сформулированное утверждение, слоган по своему характеру, имеющий в основном имиджевую и рекламную направленность, так сказать, документ для всеобщего пользования.

Из примеров, широко представленных в литературе, приведём два.

Фирма "Derbit International" действует на рынке покрытий для крыш и изготавливает битумные плёнки. Она формулирует свою миссию следующим образом: "Мы в партнёрстве с эксклюзивными дистрибьюторами и квалифицированными кровельщиками продаём решения гарантированной водонепроницаемости крыш". Обратите внимание: компания продаёт не плёнки, а решения водонепроницаемости. Очень грамотно! Чётко указано на потребности, удовлетворяемые фирмой, а не на продукцию, которая может претерпевать изменения с течением времени.

Фирма "Otis Elevator" работает на двух тесно связанных рынках:

1) разработка, изготовление и установка лифтов, эскалаторов и движущихся тротуаров;

2) обслуживание установленного оборудования.

Её миссия такова: "Наш бизнес состоит в перемещении людей и материалов вертикально и горизонтально на короткие расстояния..., и пока наши лифты работают хорошо, люди не замечают их... Наша задача – остаться незамеченным".

И здесь миссия устанавливает позицию фирмы по отношению к рынку, ориентируясь на его запросы. В миссии отражено не только то, чем собирается заниматься компания, но и то, чем заниматься она не предполагает ("мы претендуем на организацию перемещений лишь на короткие расстояния"). Кроме того, в миссии закреплена основная идея, формирующая стиль работы компании – мы должны работать так хорошо, чтобы люди не замечали, что мы работаем. Это и есть высший класс.

Второй вид миссии – документ для внутреннего пользования, называемый "Положение о миссии организации", который редко выносится на всеобщее обозрение.

В "Положении..." обычно содержатся следующие разделы.

1. Описание продуктов (услуг), предлагаемых компанией.

2. Характеристика рынка – организация определяет основных потребителей.

3. Стратегические цели на прогнозируемый период (цели нулевого уровня, непосредственно "замкнутые" на миссию).

4. Технология – характеристика оборудования, технологических процессов, инноваций в области технологии.

5. Философия – базовые взгляды и ценности организации, служащие основой для создания системы мотивации сотрудников.

6. Внутренняя концепция, в рамках которой организация описывает собственное впечатление о себе, указывая источники силы, основные слабости, степень конкурентоспособности, факторы выживания.

7. Внешний образ, её имидж, подчёркивающий экономическую и социальную ответственность компании перед партнёрами, потребителями, обществом в целом.

К сожалению, довольно часто в миссиях встречаются общие, набившие оскомину фразы, весьма напоминающие заклинания типа "Мы с потребителями одна семья", "Мы не боимся трудностей, а преодолеваем их..." и т. п. Всё это хорошо, если утверждения, содержащиеся в миссии, затем подкреплены соответствующими конкретными целями, достижение которых как раз и подтверждает провозглашённые лозунги. Скажем, объявляя в миссии трогательную заботу о благополучии сотрудников, неплохо, чтобы в системе стратегических целей прозвучала и такая, например: "Отказ от массовых сокращений сотрудников". Уверяя общество и партнёров в постоянном внимании к нуждам потребителей, запишите в одной из целей конкретные задания по поддержанию регулярных контактов с корпоративными клиентами. Тогда миссия действительно станет базой для установления целей организации, определит направленность и допустимые границы её функционирования.

Отметим ещё два обстоятельства. Миссия может разрабатываться отдельно для каждой СОБ или для организации в целом. Это первое. И второе. Для миссии должен быть указан определённый временной горизонт, в котором она и имеет смысл. В других временных рамках миссия будет выглядеть по-иному. Последнее означает, что миссия, как и система стратегических целей фирмы, должна периодически пересматриваться.

Осознание важности стратегического планирования порой приводит к таким казусам, когда отдельные руководители требуют разрабатывать свою миссию от цехов и других подразделений фирмы. Нередки и другие картины: многие процветающие фирмы не только не имеют своей миссии, но даже слышать не слышали о том, что это такое и "с чем его едят".
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2.7. Формирование системы стратегических целей фирмы

Для построения системы стратегических целей фирмы воспользуемся понятием "дерева целей". Обычное дерево выглядит следующим образом. Основной ствол. От него отходят несколько крупных ветвей. От каждой крупной ветви отходят несколько менее крупных. И от них в свою очередь отходят ещё более мелкие. Этот образ и используется в планировании и принятии решений. Но только (видимо, "чтобы враг не догадался") дерево опрокидывают. И тогда наверху оказывается ствол, а все ветви, начиная с крупных, располагаются всё ниже и ниже. (Правда, можно воспользоваться другим образом: говоря о дереве, иметь в виду только его корни. И тогда всё более мелкие корни будут располагаться ниже и ниже).

В "дереве целей" ствол соответствует главной цели (цель нулевого уровня). Предполагается, что для достижения главной цели должны быть достигнуты цели следующего, первого, уровня. Аналогично достижение каждой цели, находящейся на первом уровне, может быть обеспечено лишь при достижении целей, находящихся на втором уровне, и т. д. Если на нулевом уровне находится несколько целей, то для каждой из них строится своё "дерево целей". Подобный подход позволяет не только наглядно представить всю структуру системы целей, но и решить ряд практических задач, скажем: распределить бюджетные средства между отдельными направлениями деятельности организации. Пример реализации этого метода продемонстрирован в параграфе 2.8.

Итак, обратимся к системе стратегических целей фирмы. Главные стратегические цели (цели нулевого уровня) устанавливаются руководством организации. Они могут формулироваться либо для фирмы в целом, либо для каждой СОБ, в которой фирма предполагает действовать. В первом случае на нулевом уровне будут находиться как цели, общие для всей фирмы, так и цели, устанавливаемые для конкретной СОБ.

Цели нулевого уровня подразделяются на две группы (II, III). Одну группу образуют экономические цели, другую – внеэкономические цели.

Важнейшими из первой группы, безусловно, являются цели, задающие требования к будущей рентабельности, росту, доли рынка, которую фирма предполагает захватить, а также требования, определяющие стабильность деятельности фирмы на рынке (например, допустимые отклонения нормы рентабельности от года к году). Очевидно, что эти цели количественные.

Не менее важными экономическими целями, важными особенно в долгосрочной перспективе, в условиях нестабильной внешней среды являются цели, характеризующие стратегическую гибкость фирмы (II, III).

Различают внешнюю оборонительную и наступательную гибкость и внутреннюю гибкость.

Оборонительная гибкость выражается

· количеством независимых покупателей, при этом под независимыми покупателями понимаются те покупатели, чьи способности и желание совершить покупку определяются различными экономическими тенденциями;

· количеством альтернативных поставщиков, к услугам которых фирма сможет обратиться при необходимости;

· количеством рыночных сегментов фирмы, расположенных в разных экономических средах (например в различных регионах России);

· количеством независимых технологий, используемых в производстве.

Гибкость наступательная обеспечивается

· использованием фирмой технологий, в которых постоянно происходит какое-то движение ("плодотворных технологий");

· успешными исследованиями и разработками, ведущимися в области новых технологий.

Естественно, вряд ли можно принять за истину заключение, типа "Поскольку у вас 3 альтернативных поставщика и 2 независимых покупателя, то считайте, что гибкость вашей фирме в случае непредвиденных обстоятельств гарантирована". Ближе к истине обратное утверждение: "Если у фирмы нет альтернативных поставщиков и независимый покупатель всего один, работает фирма в одном регионе, ориентирована на одну технологию да и с новыми разработками у неё туговато, то, скорее всего, с гибкостью в фирме дело обстоит неважно".

Внутренняя гибкость определяется ликвидностью ресурсов фирмы. Используются, например, следующие показатели (II, III):

· коэффициент текущей ликвидности;

· коэффициент быстроты покрытия ликвидными активами;

· отношение задолженность / акционерный капитал (при его низком значении у фирмы налицо высокий потенциал для привлечения заёмных средств);

· соотношение текущих и постоянных активов.

Таким образом, если руководство фирмы всерьёз обеспокоено проблемой обеспечения гибкости в непредвиденных ситуациях, то в цели нулевого уровня могут быть записаны требования по достижению определённых значений параметров, характеризующих ликвидность, требования по поиску и привлечению новых поставщиков и потребителей, требования по выходу фирмы в новые экономические районы.

Стратегическими целями нулевого уровня могут быть и цели, обеспечивающие противодействие угрозам или их предотвращение. Включение указанных целей в общую систему целей особенно важно при высокой прогнозируемой вероятности реализации угрозы.

Вторая группа целей – это внеэкономические цели. Внеэкономическими они названы не потому, что их достижение не сказывается на величине прибыли. Это влияние может быть велико. Однако проследить прямую зависимость между достижением указанной группы целей и прибылью весьма затруднительно.

К таким целям относятся филантропические цели и цели, характеризующие социальную ответственность фирмы перед обществом, а также цели, направленные на формирование определённого имиджа фирмы.

Развёрнутую систему стратегических целей сформулировала нефтяная компания "ЮКОС" – одна из крупнейших нефтяных компаний России. Примечательно, что она базируется на глубоком анализе наиболее важных факторов внешней и внутренней среды.

Так, основываясь на данных прогноза роста импорта нефти в зарубежные страны в ближайшие 10 лет и оценивая возможный рост экспорта из России не менее чем на 80 млн. т (даже без изменения доли в мировой торговле), "ЮКОС" ставит своей главной экономической целью усиление позиций в конкурентной борьбе за рост экспорта нефти, задавая соответствующие плановые показатели. При этом компания ориентируется не только на западное, но и на восточное направление (Китай).

Следующее направление анализа, проведённого компанией – прогноз цены на нефть, роста и структуры потребления основных нефтепродуктов. Прогнозируя высокую вероятность падения цен на нефть и не ожидая существенного роста потребления нефтепродуктов, эксперты компании предвидят заметные изменения в структуре их потребления. Поэтому руководство компании ставит целью почти на треть сократить за пять лет производство мазута, на 8% увеличить производство дизельного топлива и на 40% – высокооктановых бензинов. Для достижения указанных результатов компания предусматривает модернизацию нефтеперерабатывающих заводов, выделяя свыше 200 млн. долларов инвестиций.

Получив прогнозные данные о том, что с энергетической точки зрения нефть окажется неконкурентоспособной по отношению, например, к газу, руководство компании формулирует совершенно неожиданную, казалось бы, для нефтяных компаний стратегическую цель – преобразовать "ЮКОС" в энергетическую компанию для обеспечения собственных потребностей в электроэнергии и потребностей соответствующих регионов России.

Нетрудно заметить, что описанные выше стратегические цели являются экономическими целями. Очевидно также, что они противоречивы. Последнее требует чёткой расстановки приоритетов.

Если говорить о целях внеэкономических, то в компании "ЮКОС" к таким относится задача реализации проекта "Поколение.RU" совместно с Министерством образования России. Целью компании является привлечение к участию в программе интернет-образования молодёжи к 2005 году 10 млн. человек в возрасте от 10 до 20 лет. При этом ежегодные инвестиции компании в проект "Поколение.RU" составляют 10 млн. долларов. На первый взгляд цель чисто филантропическая. Однако её достижение тесно коррелирует с другими целями, поставленными компанией, – осуществить 100%-ную компьютеризацию рабочих мест и привлечь для работы в компании значительное число талантливой молодёжи, дефицит которой ещё совсем недавно был весьма заметен.

Приведём в качестве примера фрагмент дерева целей одной из компаний, занимающейся покупкой и перепродажей техники. Одна из стратегических целей высшего уровня была сформулирована, как "Обеспечить получение через три года ежегодной прибыли в размере... млн. долларов". Фрагмент имеет следующий вид (рис. 2.2.)
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Рис. 2.2. Фрагмент дерева целей

a

2.8. Пример использования дерева целей для распределения средств на строительство комплекса АЗС

В рассматриваемом примере в результате анализа были сформированы следующие цели, которые должен будет реализовывать комплекс АЗС:

· заправка топливом;

· предоставление дополнительных технических и технологических услуг;

· самостоятельное обеспечение АЗС топливом;

· организация отдыха и питания клиентов;

· организация отдыха персонала.

Предполагалось, что комплекс АЗС может в принципе иметь следующие объекты:

· мойку;

· пункт технического обслуживания;

· кафе;

· магазин запчастей;

· один из собственно блоков заправки: производства одной фирмы из г. Серпухова, производства ППО "Нефтегазстрой" или импортного производства (Турция). Все три заправочных блока отличаются как стоимостью, так и техническими характеристиками;

· собственные или арендуемые заправщики;

· нефтебазы;

· магазин масел и смазок;

· площадку для отдыха клиентов;

· помещение для отдыха клиентов;

· помещение для отдыха персонала.

Для решения проблемы были использованы четыре группы экспертов, каждая из которых представляла единую групповую оценку.

Прежде всего эксперты определили важность поставленных целей, распределяя предоставленные в их распоряжение 10 баллов по своему усмотрению. Результаты экспертного оценивания представлены в табл.2.9.

Таблица 2.9. Важность целей

	Цели
	Оценки экспертов
	Сумма оценок

	
	Э1
	Э2
	Э3
	Э4
	

	Заправка топливом
	5
	4
	5
	6
	20

	Доп. техн. и технолог. услуги
	3
	3
	3
	1
	10

	Обеспечение АЗС топливом
	1
	2
	2
	2
	7

	Отдых и питание клиентов
	1
	1
	0
	1
	3

	Отдых персонала
	0
	0
	0
	0
	0


Как видим, цель "Организация отдыха персонала" признана экспертами незначимой и из дальнейшего рассмотрения исключается.

Для обоснованного выбора вариантов решения эксперты выдвинули шесть критериев и оценили их важность по той же методике, что отражено в табл. 2.10.

Таблица 2.10. Важность критериев

	№ критерия
	Критерии
	Оценки экспертов
	Сумма баллов

	
	
	Э1
	Э2
	Э3
	Э4
	

	К1
	Прибыльность
	6
	5
	5
	4
	20

	К2
	Дешевизна
	2
	3
	2
	1
	8

	К3
	Соответствие техн. нормам и ПТБ
	0,5
	0,5
	1
	1
	3

	К4
	Важность для функционирования
	1
	1
	1
	2
	5

	К5
	Удобство для персонала
	0
	0
	0,5
	0,5
	1

	К6
	Удобство для клиента
	0,5
	0,5
	0,5
	1,5
	3


Следующая часть работы экспертов состоит в определении веса (важности) объектов, которые могут входить в состав АЗС, по каждому из критериев. Смысл этой операции состоит в оценке того, насколько объекты отвечают перечисленным выше критериям.

Например, такой объект, как мойка, по-видимому, имеет больший вес с точки зрения удобства для клиента (критерий К6), чем с точки зрения прибыльности (критерий К1). Результаты экспертного оценивания весов объектов приведены в табл. 2.11. (Поскольку цель "Организация отдыха персонала" признана экспертами незначимой, вес объекта "Помещения для отдыха персонала" считается равным нулю). Оценки выставлялись по шкале от 0 до 5 (при этом 5 считалась высшей оценкой). В таблице представлены средние арифметические из оценок, выставленных каждой группой экспертов.

Таблица 2.11. Веса (важность) объектов

	№ п/п
	Объекты
	Критерии

	
	
	К1
	К2
	К3
	К4
	К5
	К6

	1
	Мойка
	3
	3
	3
	3
	3
	4

	2
	Пункт ТО
	4
	3
	4
	3
	3
	4

	3
	Магазин запчастей
	2
	2
	3
	2
	3
	3

	4
	Кафе
	2
	2
	3
	2
	3
	3

	5
	АЗС Серпухов
	5
	5
	3
	5
	2
	4

	6
	АЗС ППО
	5
	4
	5
	5
	5
	5

	7
	АЗС Турция
	5
	3
	2
	5
	5
	4

	8
	Собств. заправщики
	1
	1
	2
	4
	4
	1

	9
	Аренд. заправщики
	1
	2
	2
	3
	3
	1

	10
	Нефтебазы
	1
	1
	3
	4
	2
	1

	11
	Магазин масел и смазок
	3
	4
	3
	3
	2
	4

	12
	Площадка для отдыха
	4
	3
	4
	2
	3
	3

	13
	Помещения для отдыха клиентов
	4
	2
	3
	2
	3
	3


Далее рассчитываются веса объектов по сумме критериев. Для этого оценка объекта по каждому из критериев, взятая из табл. 2.11., умножается на коэффициент важности соответствующего критерия, приведенный в табл. 2.10. Сложив все полученные таким образом произведения для каждого объекта (их, как не трудно догадаться, будет шесть), получим искомый вес объекта по сумме критериев.

Итак,

	W1 = 20·3 + 8·3 + 3·3 + 5·3 + 1·3 + 3·4 = 123, 
	W3 = 20·2 + 8·2 + 3·3 + 5·2 + 1·3 + 33 = 87,

	W2 = 20·4 + 8·3 + 3·4 + 5·3 + 1·3 + 3·4 = 146, 
	W4 = 20·2 + 8·2 + 3·3 + 5·2 + 1·3 + 3·3 = 87,

	W5 = 20·5 + 8·5 + 3·3 + 5·5 + 1·2 + 3·4 = 188, 
	W7 = 20·5 + 8·3 + 3·2 + 5·5 + 1·5 + 3·4 = 170,

	W6 = 20·5 + 8·4 + 3·5 + 5·5 + 1·5 + 3·5 = 192, 
	W8 = 20·1 + 8·1 + 3·2 + 5·4 + 1·4 + 3·1 = 61,

	W9 = 20·1 + 8·2 + 3·2 + 5·3 + 1·3 + 3·1 = 63, 
	W11 = 20·3 + 8·4 + 3·3 + 5·3+1·2 + 3·4 = 130,

	W10 = 20·1 + 8·1 + 3·3 + 5·4 + 1·2 + 3·1 = 62, 
	W12 = 20·4 + 8·3 + 3·4 + 5·2 + 1·3+3·3 = 138,

	W13 = 20·4 + 8·2 + 3·3 + 5·2 + 1·3 + 3·3 = 127.
	 


Теперь дерево целей предстанет в следующем виде (рис. 2.3.):
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Рис. 2.3. Дерево целей для строительства АЗС

Для дальнейшей работы сравниваются веса альтернативных объектов и из последующего рассмотрения исключаются альтернативные объекты с меньшими весами. Такими объектами являются:

1. Заправочные блоки. Из сопоставления их весов исключаются АЗС Серпухов (вес – 188) и АЗС Турция (вес – 170) и, следовательно, оставляется только АЗС ППО "Нефтегазстрой" (вес – 192)

2. Заправщики. Как видим, арендуемые заправщики (вес – 63) предпочтительнее собственных (вес – 61), поэтому они и остаются.

3. Площадка для отдыха и помещения для отдыха клиентов. Здесь предпочтение отдаётся площадке (вес – 138 против 127 у помещений).

Наконец, можно определить итоговые оценки важности оставшихся объектов. Для этого веса объектов умножаются на коэффициенты важности целей, являющихся по отношению к ним целями высшего порядка (см. рис. 2.3.).

Получаем следующие результаты:

	Q1 = 123·7 = 961, 
	Q2 = 146·7 = 1022,
	Q3 = 87·7 = 609,

	Q9 = 63·10 = 630, 
	Q10 = 62·10 = 620,
	 

	Q6 = 192·20 = 3840, 
	Q11 = 130·20 = 2600,
	 

	Q4 = 87·3 = 261, 
	Q12 = 138·3 = 414.
	 


Сумма всех оценок равна 10957. Оценки нормируют путём деления каждой на общую сумму 10957 и выражают в процентах. Тогда

	q1 = 8,74%, 
	q2 = 9,3%,
	q3 = 5,5%,

	q9 = 5,7%, 
	q10 = 5,6%,
	 

	q6 = 35%, 
	q11 = 24%,
	 

	q4 = 2,4%, 
	q12 = 3,8%.
	 


Изложенная методика позволяет производить распределение средств на строительство объектов в соответствии с итоговыми оценками важности объектов. Понятно, что рассматривался модельный пример.

a

2.9. Формирование стратегических программ

Достижение принятых стратегических целей предполагает разработку для каждой из них стратегической программы с её последующей реализацией. Стратегическая программа должна определить, что необходимо сделать, чтобы цель была достигнута, в какие сроки, кто это обязан выполнить и во что это обойдётся фирме. Поскольку к цели в принципе могут вести несколько путей, возникают две задачи:

· генерирование альтернатив;

· выбор наилучших альтернатив, на которых и будет строиться программа.

Генерирование альтернатив, на наш взгляд, целесообразно проводить, используя метод "мозгового штурма", привлекая для этого всех менеджеров, участвующих в разработке стратегии.

Приведём пример. Перед "мозговым штурмом" членам команды напоминается, что на этапе предварительного анализа было установлено, что одним из основных негативных факторов внешней среды является нестабильность поставок техники и запчастей (речь идёт о фирме, занимающейся перепродажей техники). Далее всем присутствующим пояснялось, что последующий анализ показал следующее:

1. Под неудовлетворённостью поставками понимается:

· несвоевременная отгрузка товара заводами;

· нехватка оборотных средств для закупки необходимого количества товара;

· высокие закупочные цены, предлагаемые заводами своим дилерам (при отсутствии вторичного рынка поставок);

· физическое отсутствие и на заводе, и на вторичном рынке необходимого объёма товара (даже при наличии средств на закупку).

2. Неудовлетворённость поставками в различных подразделениях выражена в различной степени.

3. По некоторым продуктам неудовлетворённость поставками отсутствует вовсе.

Затем членам команды было предложено высказаться по возможным альтернативам, которые могли бы лечь в основу программы, обеспечивающей достижение цели "Обеспечить Компанию поставками техники и запчастей в объёмах, ассортименте и по ценам, гарантирующим достижение цели №1 нулевого уровня " (цель №1 нулевого уровня устанавливала соответствующее требование к величине прибыли).

В результате "мозгового штурма" были высказаны такие альтернативы:

· нужны "быстрые" кредиты;

· подразделениям необходимы менеджеры, занимающиеся исключительно закупками;

· чтобы улучшить поставки, одному из руководителей Компании жениться на дочке директора завода;

· "пробить" проценты по дилерской скидке;

· ввести должность зам генерального директора – координатора по работе с заводами, чтобы заводы знали конкретных представителей фирмы;

· организовывать презентацию фирмы для руководства заводов;

· участвовать в инвестиционных проектах заводов;

· заняться сборкой, капремонтом старых машин;

· вербовать и мотивировать исполнителей на заводах;

· использовать опыт "Александрова" (дни рождения, подарки и т. п.);

· влиять на собственников заводов через госорганы;

· создать ассоциацию дилеров;

· оптимизировать товарные запасы;

· налаживать взаимоотношения с региональными властями, чтобы через них влиять на заводы;

· разработать для заводов программы помощи;

· искать альтернативные товарные группы;

· сократить долю покупок на "чёрном" рынке и др.

Всего было внесено около 30 предложений.

Хотелось бы напомнить читателям, что при "мозговом штурме" запрещается критика выдвигаемых идей. Поэтому в список могут попасть и такие в некотором смысле экзотические варианты, как "жениться на дочке генерального директора завода".

Анализ вариантов и отбор наиболее привлекательных, чтобы на их основе сформировать программу достижения поставленной цели, – предмет дальнейшего рассмотрения. Руководство фирмы назначает ответственного за разработку программы и по согласованию с ним создаёт рабочую группу. А вот программа, рождённая трудами рабочей группы, обязательно должна обсуждаться на пленарном заседании всем составом команды. И дело не только в том, что при этом, как правило, улучшается качество программы. Менеджеры различных функциональных подразделений после утверждения программы, вполне вероятно, будут обязаны заниматься её реализацией. Глубокое знакомство с предстоящей работой позволит более осознанно ею заниматься, хорошо представляя себе, какие конечные результаты и для чего должны быть получены.

В структуре программ целесообразно предусмотреть.

· этапы работы, их содержание и сроки;

· необходимые мероприятия и методы их проведения;

· состав рабочей группы, ответственных и исполнителей;

· оценку затрат на реализацию программы.

В качестве примера приведём фрагмент программы по анализу конкурентов, разработанной одной из фирм (см. табл. 2.12.).

Таблица 2.12. Фрагмент программы по анализу конкурентов

	№
	Наименование работы
	Мероприятия и методы
	Стоимость (разовая), $
	Периодичность, срок
	Годовые затраты, $
	Состав рабочей группы, ответств.

	1
	Мониторинг рекламы конкурентов
	Мониторинг основной московской прессы: ИРР, ЭкстраМ, ТЦ, АиФ, Оптовик.
	10
	1 неделя в месяц
	480
	внештатные интервьюеры

	
	
	Мониторинг прессы в интересующих нас регионах.
	30
	1 неделя в квартал
	120
	внештатные интервьюеры

	2
	Мониторинг цен и ассортимента конкурентов
	Обзвон наиболее сильных конкурентов
	18
	2 раза в месяц
	432
	внештатные интервьюеры

	3
	Визуальный мониторинг конкурентов
	Фиктивные переговоры о деловом сотрудничестве, покупке товара, наблюдение за складскими запасами
	96
	5 фирм в месяц
	1152
	маркетологи, менеджеры отделов продаж

	4
	Опросы экспертов
	Анкетирование менеджеров и клиентов на предмет получения информации о преимуществах конкурентов, получение конфиденциальной информации о конкурентах
	150
	1 раз в квартал
	600
	маркетологи, менеджеры отделов продаж, внешт. специалисты

	5
	Отслеживание интернет-проектов конкурентов
	Мониторинг интернет-сайтов конкурентов
	32
	1 раз в месяц
	384
	маркетологи

	6
	Анализ таможенной статистики и статистики Госкомстата
	Мониторинг таможенного классификатора и баз данных (спец. заказ на выборку)
	110
	1 раз в квартал
	440
	маркетологи

	7
	Оценка конкурентов поставщиками
	Покупка информации у поставщиков о конкурентах, объёмах закупок и др.
	300
20 на 15 заводов
	1 раз в квартал
	1200
	внештатные специалисты

	8
	Анализ статистики ГАИ и Гостехнадзора
	Покупка и мониторинг баз данных органов регистрации техники
	200–1000
	1 раз в год
	200–1000
	маркетологи

	9
	Формирование образов конкурентов по всем группам товаров
	разработка проектов рабочими группами, проведение плен. заседаний
	 
	до 20 мая
	 
	рабочие группы коммерческих отделов, комм. директор


Помимо, если так можно выразиться, основных программ, целесообразно разрабатывать и альтернативные программы, к которым фирма будет обращаться при необходимости перехода к другой стратегии (например вследствие реализации той или иной угрозы).

a

2.10. Информационное обеспечение стратегического планирования

Составной частью стратегического планирования является создание информационного обеспечения этого процесса. Из предыдущего материала нетрудно заметить, что вся процедура выработки стратегии базируется на информации о различных сторонах деятельности фирмы и её взаимодействии с внешней средой. Поскольку решение о той или иной стратегии всегда принимается в условиях неопределённости, поскольку, как мы уже отмечали, скорость изменения внешней среды в последние годы резко возросла, поскольку фирма не должна забывать о возможных угрозах своему существованию, информация должна постоянно пополняться и постоянно использоваться.

Таким образом, речь идёт о разработке стратегической базы данных (СБД) и управлении ею. СБД – это средство оценки текущего положения и будущего состояния фирмы.

Стратегическая база данных нужна.

· для постоянного (планомерного) стратегического планирования;

· для отслеживания индикаторов, формирования предупреждения об угрозах и принятия соответствующих мер.

В составе СБД целесообразно предусмотреть следующие блоки:

· допущения и ограничения, принятые при стратегическом планировании;

· миссия и система стратегических целей фирмы, стратегические программы и планы, обеспечивающие достижение поставленных целей;

· мнения, установки и предпочтения руководителей фирмы;

· стратегические области бизнеса, в которых работает или предполагает работать фирма (представляющие интерес для фирмы);

· наиболее важные факторы внешней и внутренней среды;

· конкуренты;

· поставщики;

· потребители;

· органы власти;

· общественные организации и СМИ;

· производство;

· материально-техническая база (МТБ);

· финансы;

· оргструктура и мотивация;

· мероприятия по противодействию угрозам.

Из одного перечисления блоков становится очевидным, насколько объёмной должна быть информация, представляемая в СБД. Работать с такими массивами информации практически невозможно, поэтому первичная информация должна оцениваться, соответствующим образом отбираться (степень её достоверности разная), группироваться, чтобы сформировать вторичную информацию, уже позволяющую использовать её для выработки решений.

Важный вопрос: кто этим должен заниматься? Плановые органы с этим не справятся. "Плановики часто не располагают ни знаниями управляющих, ни полномочиями принимать ответственные решения, связанные с оценкой информации, они, как правило, стремятся включить в документы всё, что только можно.

Стремление ничего не упустить и отказ от попытки отделить самую существенную информацию от менее существенной или бесполезной служат только сохранению существующего положения дел в отношении информационного обеспечения руководителей всех уровней: руководитель тонет в ненужных данных и не в состоянии найти то, что для него существенно" (XI).

Становится очевидным, что в организации сбора информации и особенно в её оценке и формировании вторичного массива информации должны принимать самое активное участие члены команды менеджеров, занимающейся разработкой стратегии. А координировать эту деятельность обязан отдел стратегического планирования. Причём, содержание каждого блока СБД и оценки наиболее важной информации должны согласовываться на пленарных заседаниях. Таким образом, как мини-команды, так и команда менеджеров в целом становятся в фирме постоянно действующим органом. Отметим также, что процедура обсуждения содержания и оценок информации препятствует проявлению чисто вкусовых взглядов отдельных руководителей подразделений, обусловленных либо желанием угодить начальству, либо, наоборот, нежеланием признать некие слабости фирмы (особенно в части, их касающейся).

Прокомментируем содержание некоторых блоков.

Блок "Конкуренты".

В данном блоке должна быть представлена и постоянно отслеживаться следующая информация.

1. Перечень конкурентов.

2. Образ фирм конкурентов. При этом состав характеристик, которыми определяется понятие "образ фирмы конкурента", должен согласовываться между мини-командами на пленарном заседании.

3. Параметры, контролирующие изменение образа фирмы конкурента (переключение на новые виды продукции, новую технологию, закрытие старых направлений и т. п.). Алгоритмы формирования сигнальной информации руководству об изменении образа фирмы конкурентами. Алгоритмы контроля за образами фирм конкурентов.

4. Рынки, на которых действуют конкуренты, и их доля на этих рынках. Номенклатура и объёмы продаж на этих рынках.

5. Характеристика продукции и услуг, отличительные особенности. Должен быть выработан согласованный список параметров и характеристик, по которому давать оценку продукции и услуг. Например: качество продукции и услуг (по соответствующим показателям), скорость обслуживания, предпродажная подготовка, послепродажное обслуживание, процент рекламаций по каждому товару, гарантия фирмы, наличие ЗИП, дополнительная комплектация, дополнительные услуги, финансовые схемы (кредит, рассрочка, лизинг).

6. Ценовая политика и политика в области сбыта – скидки, оптовые продажи, розничные продажи, дилерская сеть и т. п.

7. Динамика продаж по каждому конкуренту.

8. Состояние материально-технической базы, характеристика производственных и складских помещений, оборудования, наличие удобных подъездных путей, отлаженных механизмов погрузки-разгрузки техники, наличие и состояние автопарка для доставки продукции клиентам и т. п.

9. Финансовое состояние конкурентов (параметры оценки согласовываются с финотделом).

10. Сильные и слабые стороны конкурентов.

11. Наличие инноваций.

12. Оценки конкурентов поставщиками и покупателями.

13. Организационно-правовые формы собственности, учредители, распределение акций между акционерами.

14. Характеристика взаимоотношений с руководством фирм-конкурентов (для принятия решений о заключении картельных соглашений с ними и т. п.).

В данном блоке могут отслеживаться следующие индикаторы:

· доля рынка собственной фирмы;

· доли рынка конкурентов;

· появление PR-акций, направленных против фирмы;

· ухудшение имиджа фирмы.

При разработке программы создания СБД согласовываются конкретные параметры по каждому из перечисленных пунктов (включая индикаторы), предназначенные для измерения, периодичность измерений, источники информации. Должны быть указаны те подразделения, на которые возлагается задача отслеживания указанных параметров. Это же замечание относится и к остальным блокам.

Блок "Поставщики".

По каждому поставщику необходимо отслеживать следующие моменты:

1. Долю своей фирмы и доли конкурентов в общем объёме поставок.

2. Финансовое состояние поставщиков. (Состав измеряемых параметров согласовывается с финотделом).

3. Политика поставок. Приоритетность в обслуживании потребителей.

4. Отношение поставщиков к нашей фирме.

5. Местоположение заводов-поставщиков.

6. Форма работы.

7. Организационно-правовые формы собственности, учредители, распределение акций между акционерами.

8. Перспективы заводов-поставщиков.

9. Наличие товаров-заменителей, возможности организации поставок данной продукции.

10. Наличие альтернативных поставщиков и их характеристика.

11. Цены и условия поставок.

12. Надёжность поставок.

В данном блоке отслеживаются индикаторы по угрозе "нестабильность поставок" (если подобная существует):

а) угроза – поставки прекращаются совсем (завод "сгорел"):

· резкое снижение объёма поставок (скажем, более чем на 50% ежемесячно) в течение 3-х месяцев;

· остановка смежных заводов;

· информация от "своего человека" на заводе;

б) угроза – объём выпуска завода ниже спроса:

· степень удовлетворения заявок на поставку (своей фирмы и конкурентов) ниже 90%;

· повышение цен по некоторым товарным группам более чем на 5%. Список товарных групп согласовывается с руководителями отделов;

· процент вложенных средств, по которым техника не была получена, превышает 10%;

· информация от "своего человека" на заводе;

в) нестабильность поставок носит скачкообразный характер:

· задержка поставок по договорам от недели до месяца за квартал по различным товарным группам;

· остановка смежных и сборочных заводов;

· изменения в законодательной базе;

· резкое повышение рыночных цен (более чем на 5%).

Блок "Потребители".

1. Характеристика конечных потребителей. Критерии выбора фирмой покупателей.

2. Характеристика оптовых потребителей.

3. Отношения с потребителями – суть договорных отношений, участие в рекламе, разделение ответственности, продвижение товаров, стимулирование сбыта, товародвижение, форма оплаты, приоритетность в обслуживании потребителей.

4. Ценовые взаимоотношения.

5. Цели оптовых покупателей на своих рынках.

6. Степень удовлетворённости потребителей продукцией фирмы.

7. Наличие альтернативных потребителей и их характеристика.

8. Отношение потребителей к инновациям в области товаров и сопутствующих услуг.

9. Отношение потребителей к конкурентам.

10. Наличие неудовлетворённого спроса.

В данном блоке отслеживаются следующие индикаторы:

· превышение величины затрат на стимулирование сбыта по отношению к валовому доходу 10%;

· снижение удельного веса корпоративных клиентов до 35% и менее;

· текучесть клиентов.

Блок "Органы власти".

1. Отношения с федеральными, региональными и местными законодательными органами власти (цели, характер отношений, эффективность взаимодействия).

2. То же с исполнительными органами власти.

3. Участие фирмы в государственных органах управления.

4. Участие фирмы в федеральных и региональных программах социально-экономического развития.

5. Взаимодействие фирмы с другими госструктурами.

Блок "Общественные организации и СМИ".

1. Участие фирмы в работе общественных организаций

2. Отношения со СМИ.

3. Использование СМИ для пропаганды целей фирмы и для рекламы.

4. Участие фирмы в пропагандистских и благотворительных мероприятиях.

5. Политика (научная, техническая, социальная), которую фирма проводит через СМИ.

Блок "Производство".

1. Характеристика продукции фирмы.

2. Номенклатура и объёмы выпускаемой продукции (в натуральном и стоимостном выражении).

3. Графики производства.

4. Нормирование работ.

5. Уровень брака.

6. Тенденции производительности.

7. Инновационные возможности.

Блок "Мероприятия по противодействию угрозам".

1. Алгоритмы формирования предупреждения о реализации угрозы.

2. План мероприятий по парированию угроз.

3. Планы мероприятий по смягчению последствий угроз.

4. Планы мероприятий по смягчению последствий, если индикаторы не сработали.

5. Планы мероприятий по перманентному противодействию угрозам.

Реализация разработанных стратегических программ производится в соответствии с планами, представляемыми руководителями рабочих групп (или руководителями функциональных подразделений) на пленарное заседание, где они обсуждаются, а впоследствии утверждаются руководством фирмы. Аналогичный план создаётся и для стратегической базы данных, пример которого приведен в таблице 2.13.

Таблица 2.13. План разработки и наполнения стратегической базы данных к программе "Стратегическая база данных"

	№
	Название работы
	Время выполнения
	Сроки
	Результат
	Исполнители

	Этап 1. Разработка и программная реализация структуры СБД

	1.1.
	Сбор стратегических программ и планов, их согласование и утверждение руководством фирмы.
	1 неделя
	1.02.–8.02
	Протоколы согласования, приказ ген. директора
	 

	1.2.
	Опрос руководителей подразделений и анализ их предложений по составляющим СБД
	1 неделя
	8.02.–15.02
	Составляющие СБД
	 

	1.3.
	Разработка целей и общей структуры СБД
	1 неделя
	15.02.–22.02
	Цели и общая структура СБД
	 

	1.4.
	Согласование общей структуры с руководством фирмы
	3 дня
	22.02.–25.02
	Протокол согласования
	 

	1.5.
	Разработка структуры блоков СБД
	1 неделя
	25.02.–3.03
	Структура блоков СБД
	 

	1.6.
	Анализ и выбор программных средств для реализации СБД
	3 дня
	3.03.–6.03
	Обоснование выбора программного средства
	 

	1.7.
	Формализация алгоритмов функционирования блоков
	1 неделя
	6.03.–13.03
	Алгоритмы функционирования блоков
	 

	1.8.
	Создание программного продукта
	2 недели
	13.03.–27.03
	Программный продукт
	 

	1.9.
	Разработка и согласование схемы размещения терминалов, их функций и функций координатора и руководства
	1 неделя
	27.03.–3.04
	Схема размещения терминалов, функции пользователей и администратора, протокол согласования
	 

	1.10.
	Определение прав доступа к СБД и формирование структуры системы защиты СБД
	2 недели
	27.3.–10.04
	Набор прав доступа, структура системы защиты СБД, протокол согласования
	 

	Этап 2. Отладка и наполнение СБД

	2.1.
	Отладка СБД
	2 месяца
	10.04.–10.06
	Выявление и устранение недоработок
	 

	2.2.
	Согласование с руководством содержания информации и формы её представления в СБД
	2 недели
	10.04.–24.04
	Протокол согласования
	 

	2.3.
	Наполнение СБД
	3 месяца
	24.04.–24.07
	База данных
	 

	2.4.
	Определение периодичности обновления СБД, согласование с руководством фирмы
	2 недели
	24.04.–8.05
	Протокол согласования
	 


a
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