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Журнал «Менеджмент сегодня», 2004 г.                                                                                           

Стратегия это не столько хороший план, 

сколько действия в выбранном направлении …
Когда стоит задача разобраться в каком-либо сложном вопросе, возможны разные варианты действий. Во-первых, можно изучить существующую литературу по  вопросу стратегического планирования и управления. Во-вторых, можно  попытаться разобраться с данным вопросом, просто глядя вокруг: анализируя  практическую деятельность собственной компании и других известных компаний. Ведь в действительности, стратегия присутствует в жизни любой организации (и человека тоже). Разница лишь в том, насколько она оригинальна и действенна.  Перефразируя известную поговорку можно констатировать, что «каждая успешная компания (в том числе и ее стратегия) уникальна по-своему, тогда как безликие компании (и их стратегии в том числе) похожи как близнецы-братья ».

Не ставя своей целью пересказ мнений «гуру» по поводу стратегии и правил ее выработки, исследуем данный вопрос исходя из собственного практического опыта и здравого смысла. Для нас сегодня  очевидно, что успешная стратегия это как минимум:

1. Знание направления движения компании, как ответ на вопрос – куда мы идем и какой мы видим свою компанию в будущем. Известно, что «кораблю, который не знает в какую гавань он идет, любой ветер будет попутным».

2. Понимание пути, который ведет  в желаемое будущее. Если у компании есть замечательный, подробный план действий по реализации стратегии, но  смутное представление о том, как его реализовать, вероятность успеха невысока. По большому счету стратегия это в большей степени ответ на вопрос как мы сможем достичь поставленных целей.

3. Непрерывность действий в заданном направлении и регулярная проверка правильности выбранного курса. Самая лучшая стратегическая идея останется только идеей, если не начать шаг за шагом, зачастую методом «проб и ошибок» двигаться к ее реализации. В этом смысле стратегия – это последовательные, кропотливые действия (включая принесенные в жертву будущему успеху краткосрочные выгоды) по реализации поставленных задач.

Успешность и действенность стратегии, кроме того, определяется тем, насколько регулярно осуществляется ее «инвентаризация». Как минимум 1 раз в год весьма полезно возвращаться в исходную точку и вновь  проходить следующие шаги:

1. Оценка  успехов и неудач компании и анализ внутренней и внешней ситуации.

2. Прогнозирование будущего компании. 

3. Принятие решения о том, что компании сегодня нужно менять для достижения будущего успеха.

4. Поиск инициативы людей, которые готовы взяться за решение новых задач. 

5. Реализация изменений, необходимых компании для успешного движения к намеченным целям.

Теперь более подробно о каждом шаге.

1. Анализ сегодняшнего  положения компании  осуществляется  на 3-х уровнях:

· Внутри компании (внутренняя среда); 

· В ее непосредственном, ближайшем окружении (микросреда)

· В макросреде

 Анализ внутренней среды дает возможность оценить силы и слабости компании, понять ее сегодняшние конкурентные преимущества, которые необходимо сохранять и усиливать.

Анализ непосредственного ближайшего окружения позволяет выявить тенденции, которые будут оказывать влияние на фирму со стороны непосредственных потребителей (у них могут измениться потребности), со стороны поставщиков (может усилиться их власть), со стороны конкурентов, со стороны рынка рабочей силы, со стороны инвесторов и другие факторы.

Например, топ-менеджмент одной из российских текстильных компаний во время сессии по стратегическому планированию обнаружил, что все реальные слабые стороны компании (не слишком удачный дизайн продукции, высокие издержки, высокий удельный вес брака и т.п.) в то же самое время являются ярко выраженными сильными сторонами ближайших конкурентов. 

Анализ макроокружения позволяет оценить глобальные тенденции, которые могут оказывать непосредственное влияние на деятельность компании: например, изменение налогового законодательства, изменение демографической ситуации, и многое другие.

В конечном счете,  задача данного шага состоит  в том, чтобы составить наиболее полную картину всех факторов, как внутри, так и извне, которые могут повлиять на деятельность  компании, и  выработать на этой основе стратегические для компании вопросы, решение которых будет главным фактором достижения будущего успеха.

Так, главным стратегическим вопросом текстильной компании стал вопрос: Каким образом компания, опираясь на собственные сильные стороны (известный бренд, современные технологии и т.п.) в течение ближайших полутора  лет по всем сегодняшним слабым позициям сможет превзойти конкурентов?

2. Прогнозирование будущего компании.

Будущее компании определяется нашим видением того, каким оно должно быть, а также нашими сегодняшними действиями для  этого будущего. Будущее неопределенно и непредсказуемо, и для его прогнозирования  важно использовать различные сценарии его развития. Работа по прогнозированию будущего компании может проходить в разной форме, главное, чтобы в результате этой работы были получены ответы на следующие важные вопросы:

· каким будет  клиент компании,

· какой будет  позиция компании на рынке, 

· каким будет  размер компании и численность работников,

· какой будет  структура компании,

· какими будут  доходы компании и ее работников. 

На данном этапе очень важно собрать все экспертные точки зрения, касающиеся вариантов будущего развития компании.

Например, диапазон возможных сценариев развития компании, торгующей запасными частями к сельскохозяйственной технике лежит на континууме от концентрированного  \роста за счет расширения  продуктовых групп и  ассортимента в каждой из них, с тем, чтобы закрыть большую часть потребностей сельхозпроизводителей в запасных частях любого вида. До фиксации нескольких продуктовых групп с заданным ассортиментом и активного развития филиальной сети. При том, что финансовые результаты в обоих случаях могут быть очень близкими, пути компании в каждом из возможных направлений будут очень сильно различаться. 

Помимо прогноза будущего на данном этапе также формируются основы миссии компании, долгосрочные и краткосрочные цели,  основы  этического кодекса компании и ее функциональных политик. 

Задачи данного шага просты и сложны одновременно. Первая задача -  сформировать такой образ компании в будущем, который объединит мысли, мнения, чувства людей, работающих в компании, и направит их деятельность в одном направлении. 

Каждый раз при принятии стратегических решений (о ценовой или кредитной политике, например) точкой опоры компании, работающей с сельхозпроизводителями была ключевая идея миссии данной компании «Мы с теми, кто выращивает хлеб». 

Вторая задача – задать направление движения компании на последующие несколько лет посредством формирования системы целей и  основ функциональных политик. Цели – это своего  рода «маяки» в движении компании в желаемое будущее, а функциональные политики – рамки, обеспечивающие принятие важных решений.

3. Планирование требуемых компании изменений. 

После того, как сформировано направление будущего развития компании, необходимо определить  проблемы, решение которых жизненно важно для успешного движения компании в выбранном направлении. Это также задача топ-менеджмента компании.  Все проблемы можно сгруппировать в 3 важнейших области: 

· проблемы в процессе работы с клиентами (речь идет о процессе создания товаров и услуг);

· проблемы в  формировании практического сообщества людей, работающих в компании (речь идет о взаимодействии людей в процессе создания продукта и услуг);

· проблемы в процессе обучения людей друг у друга (речь идет об индивидуальном и корпоративном обучении).

Данная группировка позволяет, во-первых, систематизировать общее поле проблем. И во-вторых, объединить в каждой группе те проблемы, решение которых осуществляется на основе одних и тех же закономерностей. 

Так, при решении проблем в области процесса работы с клиентами важно знать 2  момента.

Первое. Реально в организации существует два принципиально разных вида деятельности: управление процессами и управление ресурсами. В управлении процессами важна динамика и непрерывность потока движущихся ценностей, способность видеть весь процесс в целом и возможность оперативно устранять возникшие в процессе затруднения. В управлении ресурсами важна бережливость и рациональность, наличие этого ресурса в нужное время в нужном количестве  в нужном месте. Схематично, это выглядит следующим образом (Схема 1).










Схема 1. Управление процессами и ресурсами. 

Каждый из этих видов деятельности требует разного стиля и методов управления. И проблемы, возникающие на стыках функциональных (ресурсных) и производственных подразделений, могут быть решены только через создание и укрепление «горизонтальных» связей. Нет более или менее важных подразделений, каждое из них работает на следующего в производственной цепочке и зависит от предыдущего производственного или функционального звена.   

Второе. Процесс- это поток работы, переходящий от одного человека к другому, а для больших процессов, от одного отдела к другому. Процесс всегда имеет начало, определенное количество шагов посередине и четко очерченный конец. Цель любого процесса – удовлетворение потребности клиента. 

Соответственно, если мы хотим осуществить изменения в процессе работы с клиентом, нам необходимо, прежде всего, самого клиента спросить о том, как можно было бы улучшить его обслуживание. По сути дела речь идет о том, чтобы начать учиться у своих клиентов, ибо никто лучше них не знает что им действительно нужно.

Формирование практического  сообщества людей, работающих в компании, чаще всего сопряжено с проблемами  мотивации, инициативы и ответственности персонала, проблемами разрешения конфликтов,  эффективного стиля управления и др. Главное, что необходимо знать для решения проблем этой области состоит  в следующем. Решить  проблемы данной группы на базе привычного технического мышления невозможно. Основа их решения – эволюционное, системное мышление. Именно поэтому изменения в данной области всегда начинаются «с верха» организации и постепенно охватывают все большее число уровней компании. 

Проблемы в области организационного обучения связаны с особенностями обучения как  жизненно важного процесса любого живого организма, будь то человек, группа людей или большая компания. Эффективность его зависит от соблюдения следующих важнейших условий:

1. Любая проблема должна решаться там, где она возникла (а не передаваться для решения «наверх», как это часто происходит в организации). Решение проблем является великолепным поводом для обучения тех людей, которые с ней столкнулись. Люди учатся только тогда, когда сталкиваются с трудноразрешимыми проблемами.

2. Необходимо по возможности чаще практиковать встречи людей из различных подразделений для обмена опытом и идеями. Обучение – это социальный процесс, мы учимся друг у друга, а не      учителя. 

3. Каждый работник должен иметь обратную связь от своего непосредственного руководителя и коллег о результатах своей деятельности. Обучение начинается тогда, когда мы имеем обратную связь о     результате,   рождаемом действием.
Обобщая сказанное, основную задачу данного шага можно сформулировать как: определение ключевых проблем, решение которых жизненно важно для будущего развития компании и формирование представления о том, как следует их решать.

4. Поиск инициативы людей, которые готовы взяться за решение новых задач.

Решение проблем предполагает запуск в организации процессов изменений. И каждый, кто имеет опыт осуществления серьезных изменений, знает, что  изменения характеризуются риском, неуверенностью, дискомфортом и в то же время дают  великолепный шанс достичь качественно иного уровня в выбранной области изменений. Для успеха процессов изменений в организации ключевым фактором является привлечение людей, которые готовы  взять на себя  риск и ответственность за выполнение поставленных задач. Хорошо, если в организации существует культура, поощряющая инициативу, ответственность и достижения. В этом случае не будет проблем с поиском инициативы, готовой возглавить процессы планируемых изменений. Иначе обстоят дела, когда в организации безопаснее быть как все, не выделяться и не брать на себя ответственность. В данной ситуации возможен вариант, когда руководство, предварительно обдумав, кто из работников, обладает потенциалом к решению стоящих задач, приглашает конкретных людей возглавить процессы изменений. Именно приглашает, а не приказывает. Приглашение предполагает свободу выбора без последствий для того, кому сделано предложение. И в 99 % случаев люди не отказываются от сделанных предложений. Но, следует помнить, что поддержка и помощь тем людям, которые дают согласие возглавить процессы изменений становится одной из приоритетных задач топ-менеджеров компании. 
5. Реализация проектов изменений, необходимых компании для успешного движения к намеченным целям.

Любое изменение – это  задача, не имеющая единственно правильного ответа  и алгоритма решения. Поэтому основная задача данного шага – создание системы или процесса, поддерживающего запланированные изменения. Одним из инструментов, с помощью которого можно запустить процесс поддержи осуществляемых изменений является Программа «обучение действием»*. 

В рамках данной Программы создаются группы из числа тех работников, которые возглавили проекты изменений компании (в том числе и проектные группы). Группы встречаются 1 раз в две недели для обсуждения достигнутых успехов и планирования новых шагов в осуществлении изменений. При этом, основные отличия от известного многим проджект-менеджмента состоят в следующем.

Первое. По каждому из запускаемых проектов изменений  определяются основные цели, задачи и показатели, с помощью которых можно будет судить о достигаемом прогрессе. Но не составляется жесткий, расписанный по шагам и требуемым ресурсам план.  Движение к достижению поставленных целей идет пошагово, от одного заседания к другому. Мы называем такой подход «ситуативным» планированием. В чем же преимущество такого подхода? 

Не секрет, что предварительно составленные планы имеют один очень важный недостаток – они устаревают еще до того, как будет сделан первый шаг по их реализации. Но мало кто в организации, после того как план, прошедший множество согласований и утвержденный в итоге, сможет признаться, в том, что он устарел. 

В одной из крупнейших российских промышленных компаний был внедрен проектно-целевой метод управления. После чего, все  изменения, необходимые компании должны были осуществляться  только в рамках данного метода. На мой вопрос – что Вы делаете, когда видите, что в силу изменившийся ситуации, изменились цели проекта и следовательно требуется изменить ход данного проекта, руководитель проектной группы ответил – продолжаем выполнять проект и делать вид, что движемся в данном направлении.   

Второе – заседания групп. Заседания, проводимые  в рамках Программы «обучение действием» коренным образом отличаются от  планерок и типичных заседаний проектных групп. 

Во-первых, тем, что идет работа в позитив. Встреча посвящена не тому, чтобы найти виновных в том, что что-то не работает или идёт не так, как надо, а тому, чтобы помочь рядовому менеджеру разобраться в причинах проблем и предпринять конкретные шаги по её решению на предстоящие две недели. При этом самая большая трудность для менеджеров, привыкших к обычным встречам, заключается в том, чтобы сместить акцент с взаимной критики и обвинений на совместный поиск путей решения вопроса. Эффект, кстати, ошеломляющий. Вдруг оказалось, что помогать, вместе находить решение проблем, вопросов не просто значительно приятней, но и значительно эффективней с точки зрения рабочего взаимодействия. Помогая другим, ты и сам можешь рассчитывать на то, что они тебе помогут. И это распространяется не только на проект, но и на всю обычную деятельность.

Во-вторых, тем, что помимо собственно работы по проектам, на заседании параллельно идет процесс обучения на том, что люди делают в проектах. Внимание во время рабочей встречи уделяется не только тому, как решить проблему, но и тому, как извлечь из этого опыта урок. Ведь ни для кого не секрет, что только 20% наших знаний мы получаем из теоретических источников (книги, лекции, семинары). 80% знаний основаны на нашем опыте. 
В-третьих, тем, что начиная примерно с середины Программы  начинается тренировка  участников в ведении группы (в начале Программы группы ведет консультант). Тем самым, результатом Программы  является не только реализация запланированных изменений, но результатом Программы также является навык руководства группой и совместного решения задач стратегического характера. 

В результате реализации Программы «обучение действием» в торгово-производственной компании по истечении пяти месяцев было достигнуто следующее (по общей оценке топ-менеджеров компании):

· Произошло объединение разрозненных подразделений в единую компанию

· Заработал процесс бюджетирования (сегодня от помесячного планирования идёт переход к квартальному и годовому)

· Упорядочилась структура компании.

· Активизировалась деятельность по решению наиболее острых проблем компании

· Появилась служба персонала

· Существенно повысилась эффективность работы службы логистики (самые острые проблемы, связанные со службой логистики были решены на 90%)

· Заработала система обучения персонала

· Повысилась эффективность процесса обмена информацией между подразделениями компании

                      В команде:

· Появились сотрудничество и сплочённость 

· Стало больше понимания друг друга и конструктивизма

· Появилось осознание того, что все проблемы обоюдны

Заключение.

В силу многих причин мы очень успешны в создании планов и программ, ориентированных на будущее развитие, но проблема была и остается в их внедрении. И самая сложная часть стратегического управления лежит не в плоскости формирования стратегических идей, миссии и целей, а в плоскости реализации этих идей и планов. Именно поэтому стратегия это не столько хороший план, сколько действия в выбранном направлении. 
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