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От партнера издания

Книга Ларри Боссиди и Рэма Чаран была написана еще 

в 2002 году. Однако ее актуальность сегодня не вызывает 

сомнений. Как много мы знаем примеров гениальных стратегий, 

которые не удалось воплотить в жизнь? Сколько  прекрасных 

планов провалилось по причине несоответствия ожиданий ру-

ководства и понимания подчиненными этих ожиданий? Многих 

подобных ситуаций можно было бы избежать, если  бы должное 

внимание уделялось искусству оперативного управления, или 

тому, что авторы называют «еxecution».

Искусство исполнения планов — это как раз то,  что отли-

чает хорошего управленца от плохого.  Задайте себе вопрос:  на-

сколько хорошо вы знаете, что на самом деле происходит на раз-

ных уровнях вашей компании? Понимают ли ваши менеджеры, 

чего вы от них хотите? Видят ли они в вас человека, который 

близок к текущим делам их отделов, или вы для них — нечто да-

лекое и оторванное от реальности? О том, как добиться утверди-

тельных ответов на эти вопросы, и есть эта книга.

Авторы предлагают различные методики улучшения опера-

тивного управления, щедро приправленные практическими  при-

мерами и историями успеха или провала крупнейших компаний.  

В то же время и управляющие средним и малым бизнесом най-

дут в ней для себя немало полезных советов. «Исполнение» — 

это  опыт ведущих топ-менеджеров, советы и рекомендации, 
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которые помогут вам сделать вашу работу эффективнее, а биз-

нес — прибыльнее.

Мы рады стать партнером этой книги, ведь качество ежеднев-

ного управления  —  основная  задача, которую решает «Мега-

план».  И уж кому, как не нам, знать, насколько это важно.  Же-

лаем вам интересного чтения!

Юлия Соколова, 

менеджер по маркетингу компании «Мегаплан»
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Предисловие

Новая роль системы исполнения 
в кризисные времена

Впервом издании книги, которое было опубликовано 

в 2002 году, мы сделали вывод, что именно постановка чет-

кой системы исполнения задач, решений, планов отличает ком-

пании преуспевающие от компаний, которые еле-еле перебива-

ются или идут ко дну.

Сегодня мы барахтаемся в пучине глобальной рецессии, 

гигантским прессом давящей на бизнес, потребителей и пра-

вительства. Утрата доверия приняла вселенские масштабы. 

Когда-то действенные стратегии и бизнес-модели перестали ра-

ботать. И мы уже знаем, что, когда рецессия наконец отступит, 

ни бизнес, ни экономическая среда не вернутся в то состояние, 

какое мы привыкли считать нормальным.

Мы стали очевидцами тектонической подвижки мира, кото-

рую можно квалифицировать как «перезагрузку» глобальной 

среды бизнеса. Отныне мы живем в мире, где множество ра-

дикальных изменений может происходить одновременно, где 

многие привычные нам вещи еще долго не вернутся к преж-

нему состоянию. В новых реалиях доводить задачи до испол-

нения не только сложнее, но и стократ важнее, чем когда-либо 

в прошлом. Должным образом налаженная система исполнения 
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не только гарантирует эффективное использование ресурсов 

в условиях острого дефицита кредитных ресурсов и денежных 

средств, но также задает контур обратной связи, что позволяет 

бизнесу своевременно подстраиваться под перемены во внешнем 

мире, не важно, крупные они или незначительные. Поскольку 

цель руководителей компаний по-прежнему заключается в том, 

чтобы прокладывать курс в будущее, именно система исполнения 

станет той силой, которая направит организацию к намеченным 

целям и позволит с выгодой использовать открывающиеся воз-

можности. Хорошо налаженная система исполнения не только 

поможет организации пройти сквозь все испытания, но и увели-

чит ее шансы на успех в условиях непрерывной трансформации 

внешней среды.

Никому не дано предвидеть, что готовит нам будущее, но из-

менения будут происходить, и к ним надо быть готовыми. Да-

вайте рассмотрим самые важные перемены, которые, вероятнее 

всего, произойдут.

 Темпы роста замедлятся. Гигантский потребительский 

рынок, каким всегда были Соединенные Штаты, скорее 

всего, утратит былую роль главного движителя глобального 

экономического роста, и страны, намеренные создавать ра-

бочие места на внутреннем рынке, существенно замедлят 

импорт американских товаров. На ранних стадиях восста-

новления после рецессии сохранятся трудности с получе-

нием кредитов, возможности наращивания доли заемных 

средств будут ограничены и поиск источников прибыль-

ного роста чрезвычайно усложнится. Однако эффективная 

система выполнения задач и планов позволит компании 

действовать уверенно, быстро и всегда иметь под рукой ре-

сурсы, чтобы незамедлительно отреагировать, когда в оче-

редной раз представится благоприятная возможность. Та-

кая компания будет также внушать доверие как партнер, 

поставщик и предпочтительный объект инвестирования, 

ее преимуществом будет нацеленность на быстрый рост.
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 Конкуренция ужесточится. В условиях замедленного эко-

номического роста борьба за долю рынка обострится и при-

обретет более серьезные формы. Компании активизируют 

поиск новых преимуществ по всему спектру переменных 

бизнеса, которые включат в себя продукт, технологии, ме-

неджмент, цены, регионы продаж. Теперь, когда границы 

коридора для ошибок сузились, результативность компании 

в огромной степени будет зависеть от умения гибко и бы-

стро распределять и перераспределять ресурсы. Предстоят 

сражения на многих фронтах, и в условиях пробуксовки 

в базовой системе достижения результатов могут стать 

смертным приговором для компании, но и это далеко не все 

угрозы, которые готовит нам будущее. Противник более 

сильный и быстрый раньше прочих заметит открывающу-

юся возможность и ухватится за нее — например, восполь-

зуется слабостью рынка, чтобы скупить активы по снижен-

ным ценам и выдернуть долю рынка из рук замешкавшихся 

конкурентов. Отлаженная система исполнения позволяет 

быстрее выявить недостатки устаревших или невер ных 

стратегий, что дает возможность быстро скорректировать 

курс. Если компания не сумеет распознать ошибок в соб-

ственных стратегиях, не сможет быстро воплотить стра-

тегии в жизнь, ей грозит та же участь, что постигла GM, 

Chrysler, Bear Stearns, AIG и Lehman Brothers во время не-

давнего финансового кризиса.

 Правительства разных стран начнут играть новые 

роли в национальной экономике и в деловой среде. Будет  

формироваться новая нормативно-правовая среда, причем 

в каждой стране этот процесс пойдет по-своему. В одних 

правительство выступит как партнер бизнеса, в других — 

как оппонент. Одно временно наметится тренд к усилению 

глобального регулирования в противовес национальному, 

что может помешать бизнесу, если принять во внимание все 

многообразие культур и политических систем, вовлеченных 

в этот широкомасштабный процесс. Даже на националь-

ном уровне характер регулирования во многом будет зави-

сеть от того, кто выступит в роли регуляторов и насколько 
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они пользуются доверием. Наверняка не обойдется без при-

зывов к протекционизму для защиты рабочих мест и вну-

тренних рынков. В этих условиях компании, умеющие эф-

фективно достигать поставленных целей, будут более при-

влекательны как потенциальные партнеры и поставщики 

правительственных организаций, а кроме того, им будет 

проще адаптироваться к меняющимся правилам игры.

 Руководителям всех уровней придется уделять больше 

внимания управлению рисками во всех сферах бизнеса, 

не забывая про политические и глобальные экономиче-

ские риски. В момент написания этих строк ведутся горя-

чие споры о будущем мировой экономики — скатится ли 

она в болото дефляции или, наоборот, ей грозит очередной 

взрыв инфляции, если правительства прибегнут к политике 

стимулирования. Равная готовность к любому из указанных 

исходов становится основополагающим принципом риск-

менеджмента. Но если инфляция и дефляция более или ме-

нее поддаются прогнозированию, определяющими стано-

вятся реальные риски, которые кроются за фасадом «обыч-

ного бизнеса». С десяток лет назад дефолтные обязательства 

или обеспеченные ипотечные обязательства значили мало, 

однако именно эти финансовые инструменты, широко раз-

рекламированные несколько лет назад как средство сниже-

ния рисков, как раз и спровоцировали нынешний кризис. 

Урок последних двух лет очевиден: вы обязаны анализиро-

вать и быть готовыми не только к рискам, связанным с ва-

шей компанией или целой отраслью, но и к непредвиден-

ным обстоятельствам, которые связаны с деятельностью 

всей глобальной финансовой системы. Грамотно органи-

зованная система исполнения позволит вам внимательно 

отслеживать изменения внешней среды, а также и риски, 

которые вы сами создаете, может быть, и невольно, в ходе 

основной деятельности.

Хорошо поставленная система исполнения колоссально 

повышает результативность, в чем мы убедились, наблюдая 
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за преобразованиями в Merck & Co. под руководством Ричарда 

Кларка после того, как он в 2005 году занял пост председателя 

правления и генерального директора фармацевтического ги-

ганта. Правление остановило свой выбор на его кандидатуре, 

поскольку подыскивало руководителя, одинаково хорошо под-

кованного как в медицине, так и в операционной деятельности. 

Кларк уже проявил свои управленческие способности в должно-

сти директора по производству Merck и на позиции руководителя 

ее дочерней компании Medco Health Solutions.

Когда Кларк принял бразды правления, Merck балансировала 

на грани краха. Ее стратегия не отличалась подробностью и пред-

ставляла собой набор общих фраз, восхваляющих достоинства 

Merck. Это только называлось стратегией, а по сути это было 

просто расширенное видение. Не имея настоящей стратегии, 

которая ставила бы конкретные цели и задачи, Merck топталась 

на месте. Поэтому первым делом Кларк тщательно изучил все на-

правления бизнеса компании, выбирая те, где у Merck, учитывая 

ее исследовательский потенциал и историю, имелись максималь-

ные шансы на успех. Определившись с основными направлени-

ями, Кларк беспристрастно оценил имеющиеся производствен-

ные мощности, чтобы выявить те предприятия и технологиче-

ские процессы, которые могут стать основой для задуманной 

им стратегии инноваций и совершенствования. Ему нужно было 

убедиться в том, что у Merck хватает сил, чтобы совершить тех-

нологические прорывы и захватить позиции в стратегических 

областях. Анализируя прошлую историю Merck, Кларк, в част-

ности, пришел к выводу, что компании по плечу доминировать 

в области кардиологических препаратов.

Имея реальную стратегию, Кларк произвел масштабные пе-

ремены в высших эшелонах управления, чтобы сформировать 

управленческую команду, хорошо представляющую себе суть 

стратегии и способную действовать скоординированно. Когда 

структура организации приняла желаемый вид и компания на-

чала двигаться в заданном направлении, Кларк предпринял еще 

один крупный шаг вперед, подготовив условия для приобретения 
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Schering-Plough, что стало крупным достижением Merck. Ко-

ротко говоря, Кларк задействовал каждый из трех ключевых 

бизнес-процессов исполнения и позаботился, чтобы они были 

взаимоувязаны таким образом, чтобы приоритеты и распределе-

ние ресурсов компании согласовывались с ее реорга низованной 

структурой и новыми четкими целями. Сдержанный и немного-

словный Кларк успешно и быстро трансформировал организаци-

онную культуру Merck, чем доказал, что и без громких слов ру-

ководитель может внушать уважение и добиваться результатов.

Три ключевых бизнес-процесса
Управление персоналом, стратегическое планирование и основ-

ная деятельность — три ключевых бизнес-процесса организа-

ции — были и остаются строительными блоками и сердцевиной 

хорошей системы исполнения. Однако перемены в экономиче-

ской, политической и деловой среде меняют и методы, какими 

эти бизнес-процессы приводятся в действие.

Стратегическое планирование

Под влиянием глобальных изменений основополагающие пра-

вила стратегического планирования быстро меняются. Первые 

серьезные удары глобального кризиса в 2008 году показали, 

что при разработке стратегических планов уже нельзя как пре-

жде опираться только на конкурентный анализ отрасли. Наобо-

рот, в ходе стратегического планирования нужно обязательно 

учитывать, что среда глобального бизнеса постоянно изменяется.

Не надо ходить далеко, чтобы убедиться, сколь стремительно 

может меняться деловой климат, достаточно взглянуть на Рос-

сию. Каких-то два года назад Россия представлялась одной из са-

мых много обещающих стран для развития бизнеса. Сегодня 

в России чрезвычайно усилилась экономическая и политиче-

ская неопределенность, и есть серьезный повод для опасений 

за судьбу бизнеса в этой стране. Китай, где еще десять лет назад 
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имело смысл размещать производство, сегодня утратил позиции 

самого конкурентоспособного поставщика промышленных то-

варов. Тем временем Мексика усилила свои позиции как произ-

водителя, чему способствует ее близость к США. Конечно, стра-

тегическое планирование не сводится к решению только таких 

принципиальных вопросов, как выбор страны для ведения биз-

неса, а затрагивает и актуальные вопросы повседневной деятель-

ности, к которым относится анализ способности поставщиков 

соответствовать все возрастающим требованиям к совершен-

ствованию цепочки поставок.

При формулировании стратегии обязательно требуется учи-

тывать состояние мировой финансовой и экономической среды, 

а она на сегодняшний день характеризуется вялым ростом, уси-

лившейся конкуренцией, изменившимся потребительским по-

ведением и более серьезным вмешательством государства. Это 

означает, что риски возросли на всех уровнях и в ходе выработки 

стратегических планов необходимо глубоко осмысливать и учи-

тывать эти риски.

Управление персоналом

В эпоху бурного роста многие проблемы не видны, когда же рост 

замедляется, любой недостаток рядового сотрудника или руково-

дителя оказывается как на ладони. Изменившаяся бизнес-среда 

обнажает несостоятельность менеджеров, которые еще недавно 

считались вполне грамотными. Возникает дефицит толковых 

руководителей, наделенных такими качествами, как острота 

ума, сила духа и настойчивость, — качествами, необходимыми 

для успешной реализации планов в неблагоприятных условиях.

Руководителю необходимо иметь стратегическое чутье, 

чтобы не пропустить момент, когда стратегический курс изжи-

вает себя и потребует корректировки, а также гибкость, чтобы 

оперативно внести в него требуемые изменения. Последствия 

бездействия могут погубить компанию. Это подтверждает при-

мер председателя правления Lehman Brothers Ричарда Фулда. 
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Прошло несколько месяцев с того момента, когда банкротство 

Bear Stearns продемонстрировало опасность неумеренного ис-

пользования заемных средств, а он продолжал упрямо цепляться 

за эту стратегию. Фулд попросту не сумел вовремя оценить не-

гативных последствий краха ипотечного рынка для его компа-

нии, оттого ему и не хватило времени на адекватные ответные 

меры. В итоге Lehman Brothers потерпела крах, что поставило 

под угрозу мировой финансовый порядок.

В ближайшем будущем разгорится жестокая конкуренция 

за толковых бизнес-лидеров. Один из способов гарантировать 

расстановку нужных людей на нужных местах в условиях из-

менчивой внешней среды — составить перечень служебных обя-

занностей по всем должностям, которые понадобятся завтра, 

а затем сопоставить эти описания с талантами и способностями 

сотрудников, которые у вас есть сегодня. Если выяснится, что ны-

нешние руководители не отвечают требованиям среды бизнеса, 

вам надлежит, не мешкая, произвести необходимые кадровые 

перестановки. Кроме того, вам следует растить руководящие ка-

дры в расчете на перспективу, а для этого потребуется провести 

аттестацию сотрудников и оценить способность каждого дово-

дить дела до результата в условиях новых обстоятельств.

Основная деятельность

Чтобы реализовать намеченное, нужны ответственность, чет-

кие цели, проверенные методы оценки результативности и пра-

вильные способы вознаграждения за достигнутые результаты. 

Однако сегодня, более чем когда-либо прежде, требованием дня 

становится умение руководителя разрабатывать гибкие произ-

водственные планы. В прошлом компании достаточно было реа-

лизовать одно-два изменения в производственной деятельности 

в год. Очень скоро изменения — будь то оптимизация запасов, 

корректировка цен или пересмотр рекламного и маркетинго-

вого планов — придется вносить по несколько раз в год, а следо-

вательно, производственный план должен быть адаптируемым, 
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чтобы оперативно пере брасывать ресурсы с одного участка 

на другой. В конце 1990-х годов PepsiCo передала операции по бу-

тилированию в ведение своей дочерней фирмы, как того требо-

вал план финансового реинжиниринга, логика которого, как по-

том выяснилось, была ошибочной. Затем в 2009 году председа-

тель правления PepsiCo Индра Нуйи пересмотрела курс компании 

и предложила вернуть операции по бутилированию под контроль 

компании, чтобы обеспечить требуемую операционную гибкость 

и понизить затраты на производство и дистрибуцию.

Таким образом, стратегические планы перестали быть чем-то 

незыблемым. Хорошая стратегия должна позволять произво-

дить ее регулярную критическую оценку или корректировку, 

в зависимости от того, какие сюрпризы преподносит бизнес-

среда. По мере изменения стратегических планов должны ме-

няться и такие бизнес-процессы, как управление персоналом 

и основная деятельность. Руководителям не следует гнаться 

за переменами ради перемен, но в то же время и они сами, 

и все, кто трудится под их началом, должны быть готовыми 

быстро произвести изменения, если того требуют внешние об-

стоятельства. А они могут вызвать к жизни необходимость гео-

графической передислокации, например, переориентироваться 

с Китая на Мексику. Все сотрудники должны хорошо осозна-

вать, что крупные перемены самым непредсказуемым образом 

отразятся на каждом из них. Так, когда в Procter & Gamble ре-

шили перейти от единой глобальной структуры к региональной, 

компании пришлось обновить состав высшего руководства. Это 

не означало, что действующие руководители плохо делали свое 

дело. Просто для того, чтобы руководить в условиях обновлен-

ной структуры, требовались иные навыки и знания.

Исполнение в условиях современных реалий
Недостаточно привести в должные кондиции один, два или даже 

все три бизнес-процесса, из которых складывается система испол-

нения. Критически важна увязка всех трех, что видно на примере 

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/management/90/2154/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=2154


 Исполнение

18

итогов деятельности руководителей двух крупнейших в США 

финансовых институтов. Речь идет о председателе правления 

JPMorgan Джейми Даймоне и бывшем генеральном директоре 

CitiGroup Чарльзе Принсе. Оба они персоны в равной мере ува-

жаемые, наделенные талантами и деловой хваткой. А между 

тем их методы выполнять намеченное и достигать поставлен-

ных целей привели возглавляемые ими организации к совер-

шенно различным результатам.

Джейми Даймон приходится сыном Теодору «Теду» Даймону, 

блестящему брокеру Shearson, чей друг Сэнди Уэйлл, энергич-

ный финансист, одаренный творческим воображением, органи-

зовал сделку, благодаря которой и образовалась CitiGroup. Уэйлл 

взял под личное покровительство юного Даймона, когда тот еще 

учился в колледже, и поначалу использовал его как мальчика 

на побегушках, а позже сделал своим помощником-референтом. 

В дальнейшем Даймон следовал в фарватере растущей карьеры 

Уэйлла как его дублер и имел возможность наблюдать не только 

за тем, как скрупулезно и придирчиво тот оценивает компании, 

но и как умело он работает с людьми и оценивает их способно-

сти. Джейми Даймон не предал своего патрона даже в те черные 

дни, когда Уэйлл, изгнанный из American Express, прозябал в вы-

нужденной управленческой ссылке. Даймон вынашивал страте-

гические планы возвращения в финансовый бизнес и просчи-

тывал потенциальные сделки. Общими усилиями они реализо-

вали амбициозный замысел по превращению едва дышавшей 

Commercial Credit в трамплин, призванный вознести их на вер-

шину финансового мира. Посредством ряда слияний и поглоще-

ний, спланированных Уэйллом и Даймоном, Commercial Credit 

трансформировалась в CitiGroup. Вплоть до 1998 года, когда 

Уэйлл выкинул своего протеже из CitiGroup, тот продолжал усер-

дно постигать премудрости финансового бизнеса, от мельчай-

ших нюансов до самых масштабных стратегий. Неудивительно, 

что Даймон мог привередничать в выборе нового места, благо 

предложений поступало множество, и в 2000 году он остано-

вился на пятом по тем временам банке Америки BankOne, заняв 
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пост его генерального директора. В 2004 году банк был погло-

щен JPMorgan, что проложило Даймону дорогу в председатели 

правления JPMorgan Chase.

В активе Чарльза Принса тоже значится работа под крылом 

Сэнди Уэйлла, хотя туда его привела совсем другая дорожка, 

чем Даймона. Сын штукатура и домохозяйки, Принс начал карь-

еру в качестве юрисконсульта U. S. Steel Corp, когда та пережи-

вала не лучшие времена, уступая давлению иностранной конку-

ренции. В 1979 году Принс перешел в Commercial Credit, застав 

и ее в агонии. Одной из обязанностей, которая вменялась ему 

как юристу компании, был поиск потенциальных покупателей 

на Commercial Credit, которую желал сбыть с рук ее тогдашний 

владелец Control Data. Принс почти уверился, что дело это ги-

блое, пока в 1986 году Commercial Credit не попала в поле зрения 

Уэйлла и Даймона, которые увидели в ней искомый механизм 

для восстановления своих позиций в табели о рангах Уолл-стрит. 

Переговоры о приобретении Commercial Credit проходили туго, 

однако Уэйлла впечатлили чувство юмора Принса и его дотош-

ность в деталях. В дальнейшем Принс сыграл роль посредника 

между деморализованными сотрудниками Commercial Credit 

и напористо-агрессивной командой управленцев, которую со-

брал Уэйлл, чтобы вывести компанию в разряд прибыльных. А по-

скольку Принс помимо этого еще принимал деятельное участие 

в оценке потенциальных слияний и поглощений, идеи которых 

неустанно генерировали Уэйлл и Даймон, он не имел возможно-

сти глубоко вникнуть в повседневные операции ни в те времена, 

когда Commercial Credit еще дышала на ладан, ни потом, когда 

она преобразовалась в CitiGroup. Но едва за Даймоном закрылись 

двери, Принс занял место главного наперсника Уэйлла и по со-

вместительству его защитника — в период крупных скандалов 

с двумя клиентами CitiGroup, Enron и WorldCom, изобличенными 

в наглом мошенничестве. Уэйлл готовил Принса на роль своего 

преемника, благодаря чему тот в 2003 году из корпоративных 

юристов сел в кресло генерального директора, а в 2006 году — 

председателя правления CitiGroup.

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/management/90/2154/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=2154


 Исполнение

20

Эти двое очень по-разному подходили к своим обязанностям 

по руководству крупным финансовым институтом. Так, Даймон 

у себя в JPMorgan методично выстраивал систему исполнения.

 Для каждого структурного подразделения банка, вплоть 

до самых низовых уровней, он установил очень четкие гра-

ницы ответственности за прибыли и убытки. Каждому 

подразделению предписывалось оценивать свою деятель-

ность относительно лучшего из конкурентов в своем биз-

несе. (Ни в одном из направлений бизнеса, которыми зани-

мался JPMorgan, он не был в то время лучшим.)

 Произвел скрупулезную оценку кадров BankOne и JPMorgan, 

чтобы отобрать лучшие кандидатуры для руководства каж-

дым из направлений бизнеса. Так, пост главы розничных 

операций JPMorgan достался руководителю этого направле-

ния в BankOne, а объединенное после слияния подразделе-

ние инвестиционной деятельности возглавил прежний на-

чальник этого подразделения в JPMorgan. В поисках кадров 

Даймон не обошел вниманием своего прежнего работо-

дателя и увел из CitiGroup нескольких лучших специали-

стов по розничным банковским услугам, с которыми рабо-

тал бок о бок, пока ему не указали на дверь.

 Обильно инвестировал средства в информационные тех-

нологии, чтобы отслеживать новшества в таких развива-

ющихся направлениях банковского бизнеса, как потре-

бительское и инвестиционное, и быть в курсе их потреб-

ностей в быстрой, точной и всесторонней информации, 

что позволило бы существенно повысить конкурентоспо-

собность соответствующих подразделений банка.

 Ввел жесткую политику вознаграждения, которая на-

прямую увязывала компенсации сотрудников с резуль-

тативностью компании. Притом что предусматривалось 

поощрение за личную инициативу, реальный выигрыш 

в зарплатах и премиях обусловливался только успехами 

JPMorgan в целом. Особенно пристальное внимание 
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Даймон уделял распределению крупных бонусов инвести-

ционным банкирам и каждый раз тщательно изучал список 

поощряемых, чтобы быть уверенным в том, что каждый 

бонус действительно заработан, а не выдается просто так, 

за красивые глаза.

 Много внимания и сил Даймон посвящал выявлению ри-

сков и управлению ими в каждом из многочисленных на-

правлений банковского бизнеса, на которых специализиро-

вался JPMorgan. Он обязательно присутствовал на заседа-

ниях комитета правления по рискам. Его работа в комитете 

по большей части сводилась к тому, чтобы внимательно 

выслушивать мнения и по крупицам накапливать дан-

ные о положении вещей. Именно так Даймону стало из-

вестно о первых симптомах неблагополучия в сфере ипотеч-

ных кредитов, о которых докладывали специалисты по по-

требительскому кредитованию. Эти данные вынудили его 

инициировать уход с рынка низкокачественной ипотеки, 

а также избавиться от деривативов еще до 2008 года.

Совсем в ином ключе разворачивалась деятельность Принса 

на посту главы CitiGroup.

 Прежде всего ему не хватало того опыта оперативной дея-

тельности, какой имелся в активе Даймона. Юридический 

опыт Принса был незаменим при структурировании сделок 

и минимизации ущерба от скандалов, связанных с аферами 

Enron и WorldCom, однако он никак не способствовал под-

готовке к руководству такой большой и сложной финансо-

вой империей, какой была CitiGroup.

 Принс так и не сумел глубоко осмыслить ни сам бизнес, 

которым управлял, ни  возможности людей, служивших 

под его началом. Сэнди Уйэлл с его общительностью и зор-

ким глазом на толковых людей укомплектовал банк отлич-

ными специалистами по каждому из ключевых направле-

ний его бизнеса. Однако гигант CitiGroup формировался 
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как конгломерат очень разных корпоративных культур, 

включая совершенно непохожие друг на друга Salomon 

Brothers, Smith Barney, Travelers, механически объединив-

шихся с прежним CitiBank. В итоге в CitiGroup сложилась 

фрагментарная корпоративная культура, где каждая 

из его составляющих, предоставленная самой себе, больше 

пеклась о собственном благополучии, нежели о том, чтобы 

работать на общее благо объединенной организации.

 Принс не прислушивался к советам других топ-менеджеров 

CitiGroup, хотя это было бы ему чрезвычайно полезно. 

Принс любил похваляться, что бывший министр финан-

сов США Роберт Рубин числится его личным советником, 

а также советником правления. Однако, как выяснилось 

впоследствии, Рубин почему-то был не в курсе операцион-

ной деятельности CitiGroup. Принс совершил еще одну не-

простительную ошибку, когда допустил отставку Роберта 

Уиллумстада, который исполнял обязанности президента 

CitiGroup, отказав ему в назначении на пост председателя 

правления. Вместо того чтобы подчинить операционную 

деятельность опытному управленцу, Принс пожелал само-

лично выполнять обязанности Уиллумстада.

 При всем глубоком понимании юридических и репутаци-

онных рисков, которые грозили CitiGroup в связи с рассле-

дованием афер Enron и WorldCom, он так и не сумел понять 

бизнес-рисков, таившихся в новых экзотических финансо-

вых продуктах.

Таким вот разным образом Даймон и Принс подготовили 

свои компании-тяжеловесы финансового бизнеса к ударам са-

мого разрушительного финансового кризиса со времен Вели-

кой депрессии. JPMorgan Chase благодаря отлично налаженным 

бизнес-процессам — стратегическому планированию, управле-

нию персоналом и основной деятельности — с честью выдер-

жал испытание. Мало того, воспользовавшись кризисом, Дай-

мон чуть ли не за бесценок скупил активы тонущих Bear Stearns 
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и Washington Mutual, чем расширил масштабы деятельности 

и долю рынка своей компании. А CitiGroup не сумела выплыть, 

когда глобальная финансовая система с трудом балансировала 

на грани коллапса. «Токсичные» активы на балансе CitiGroup 

быстро потащили ее вниз, и 4 ноября 2007 года Принс был вы-

нужден подать в отставку. Он оказался одним из первых крупных 

финансовых руководителей, выброшенных вон из бизнеса наби-

равшим силу кризисом. В 2008 году Fortune назвал имя Принса 

в числе восьми ведущих лидеров экономики, не сумевших рас-

познать симптомы наступающего экономического кризиса. Се-

годня, когда мы пишем эти строки, CitiGroup представляет собой 

весьма жалкое зрелище, показав свою неспособность работать 

в кризисных условиях, тогда как JPMorgan Chase готовится выйти 

из кризиса более сильной, чем когда-либо прежде.

Семь ключевых навыков 
эффективного руководителя
Притом что три ключевых бизнес-процесса системы исполне-

ния по-прежнему критически важны для успешного достиже-

ния целей (хотя они и требуют некоторой модификации в ответ 

на глобальную перезагрузку бизнес-среды, которая идет сегодня 

полным ходом), не менее важны и семь ключевых навыков, ко-

торые должен освоить каждый руководитель. Это набор осново-

полагающих принципов поведения, абсолютно необходимых 

для результативного выполнения задач, хотя применять их сле-

дует с учетом требований ситуации. Как и три ключевых бизнес-

процесса, эти семь навыков не являются обособленными, они 

тесно взаимосвязаны друг с другом. Они подробно рассмо-

трены в главе 3, здесь же мы лишь вкратце объясним, почему 

в нынешней ситуации вам придется несколько видоизменить 

свои представления об этих навыках и то, как вы применяете 

их на практике.

Знать своих людей и свой бизнес. В нашей книге мы под-

черкиваем необходимость основательных знаний своей области 
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бизнеса, т. е. досконального понимания процессов, посредством 

которых ваш бизнес зарабатывает деньги, и выходящего за пре-

делы умения читать отчет о прибылях и убытках. Как мы пола-

гали, те, кто постиг все премудрости своего бизнеса, как гово-

рится, умом и сердцем, хорошо представляют себе и заключенные 

в нем риски. Оказывается, мы были правы только наполовину. 

Лишь теперь все мы с болью осознали, что среди огромного 

количества профессионалов, хорошо представляющих себе, 

как их бизнес зарабатывает деньги, большинство слабо пред-

ставляло себе риски, присущие тем методам, какими эти деньги 

зарабатывались. Хуже того, в борьбе с конкурентами они упу-

скали из виду, что всем участникам данного бизнеса грозят оди-

наковые риски. Возможно, вероятность того, что что-то пойдет 

не так, была невелика, но из-за того, что все участники рынка де-

лали ставки на одни и те же вещи, последствия в случае возникно-

вения сбоев могли быть — и, естественно, стали — гибельными.

Если Lehman Brothers пошла ко дну под спудом клубка про-

блем, связанных с высокой долговой нагрузкой и «токсичными» 

активами, Goldman Sachs сумела выкарабкаться, поскольку го-

раздо лучше умела управляться с рисками, встроенными в ее биз-

нес. Трейдеры компании были отлично подкованы в оценке ри-

сков, высшее руководство хорошо разбиралось не только в своей 

узкой области, но и во многих аспектах бизнеса компании, риск-

менеджеров уважали и достойно вознаграждали. В отличие 

от компаний-конкурентов в Goldman Sachs никто не считал риск-

менеджеров дармоедами, мешающими зарабатывать больше де-

нег. В совокупности это помогло Goldman своевременно понять, 

что ветры переменились, и внутренне подстроиться, чтобы дей-

ствовать соответственно новым обстоятельствам.

Многие компании так и не поняли до конца ни свой бизнес, 

ни свойственные ему риски. Так, Starbucks многие годы строила 

свою деятельность на том допущении, что можно постоянно под-

нимать цены, даже в условиях ужесточающейся конкуренции. 

Как ни удивительно, это удавалось ей годами. Но в какой-то мо-

мент реальность встала перед Starbucks во весь рост, и только 
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тогда ее руководство осознало, что потребитель, когда он стеснен 

в финансах, всегда найдет на чем сэкономить. Один из таких спо-

собов — удовольствоваться чашкой кофе подешевле у конкурен-

тов Starbucks, скажем, в Dunkin Donuts или в том же McDonald’s. 

В итоге Starbucks отчаянно борется за место под солнцем, пы-

таясь возродить свой бизнес в крайне неблагоприятных эконо-

мических условиях. Или другой пример: достаточно взглянуть 

на зияющие пустоты на трибунах, когда показывают домашние 

матчи New York Yankees, чтобы понять жестокие просчеты ру-

ководства клуба, недооценившего нежелание публики в разгар 

кризиса платить непомерные деньги за билеты на новый ста-

дион Yankees.

В такое коварное время знать своих людей столь же важно, 

как и знать свой бизнес. Очевидно, что для этого требуются скру-

пулезная оценка персонала относительно четко сформулирован-

ных целей, а также объективная обратная связь. Но не менее 

важно развить в себе умение слушать, собирать мнения и идеи, 

пускай даже не такие убедительные и четкие, как вам бы хо-

телось. Прислушивайтесь к своим сотрудникам, и вы поймете, 

кто из них реалистичен, кого не смущают препятствия, кто по-

лон решимости во что бы то ни стало провести в жизнь стратеги-

ческий план. Заодно это поможет вам более точно оценить, спо-

собна ли ваша организация к радикальным переменам в неблаго-

приятных условиях и выходу на лучшие позиции в перспективе, 

когда ситуация нормализуется. Плохое знание возможностей 

персонала может привести к губительным для компании реше-

ниям. Одним из самых показательных примеров такой ошибки 

служит решение гендиректора Circuit City Филиппа Скуновера, 

который в 2007 году объявил об увольнении значительного числа 

самых высокооплачиваемых торговых агентов в рамках системы 

жесткого сокращения затрат. Любому понятно, что самые вы-

сокооплачиваемые агенты успешнее всего продавали продук-

цию компании и их уход привел ровно к тому, к чему и должен 

был привести — к падению продаж. Кончилось тем, что в январе 

2009 года Circuit City сошла с дистанции.
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Недостаточно знать свой персонал. Надо, чтобы и ваши люди 

знали вас не хуже. В тяжелые времена, когда бизнес подвергается 

испытанию на прочность, категорически необходимо, чтобы вы 

как руководитель все время были на виду, чтобы вы излучали уве-

ренность в сочетании с заботливостью, чтобы к вам поступало 

как можно больше непредвзятой и неотфильтрованной инфор-

мации и чтобы в ваших действиях была видна решимость. Пом-

ните, что сотрудники постоянно отслеживают сигналы, исходя-

щие от руководства, желая убедиться, что руководитель знает, 

как провести их сквозь бури и непогоды. Так что любой самый 

незначительный сигнал будет немедленно принят и истолкован, 

причем не всегда верно и независимо от того, намеренно вы его 

послали или невольно.

Настаивать на реализме. Бизнес-среда постоянно меняется, 

и завтра она не будет в точности такой же, как сегодня. Никто 

не знает, долго ли продлится спад, как будет происходить процесс 

восстановления. Быть реалистом означает признавать, что жи-

вешь в условиях неопределенности. Непредвиденные события по-

стоянно будут менять статус-кво, а значит, принимать все на веру 

или управлять бизнесом, исходя из опыта прошлого, будет вер-

ным способом пустить свой бизнес под откос. Лучше всего эта 

мысль отражена в названии книги бывшего главы Intel Энди Гро-

ува «Выживают только параноики» (Only the Paranoid Survive)1. 

Нынешняя обстановка, к сожалению, подталкивает многих со-

трудников компании представлять будущее неправдоподобно 

радужным или закрывать глаза на проблемы, стоящие перед ор-

ганизацией. Сегодня вам как руководителю особенно важно со-

хранить доверие своих подчиненных прежде всего своей жестко 

реалистичной позицией, а ни в коем случае не попытками при-

украсить суровую действительность.

Живя в условиях неопределенности, не стоит пасовать пе-

ред ней, впадая в ступор. Стратегические планы все равно 

нужно выполнять, даже если вы понимаете, что под давлением 

 1 Гроув Э. Выживают только параноики. — М.: Альпина Бизнес Букс, 2009.
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обстоятельств они видо изменяются. А значит, недостаточно по-

лучать и изучать отчеты, необходимо собирать информацию 

на местах и наблюдать за поведением потребителя непосред-

ственно в местах продаж.

Кроме того, быть реалистом означает иметь четкие пред-

ставления о ситуации во внешнем мире, за пределами ва-

шего бизнеса, и быть готовым адаптировать его к изменяю-

щейся реальности, разумно оценивать, какие угрозы критичны 

для выживания вашего бизнеса, уметь отделить их от тех, бо-

роться с которыми себе дороже. Например, совершенно ясно, 

что бизнес-стратегия Wal-Mart связана с низкими ценами. Од-

нако компания слишком зациклилась на минимизации затрат 

на оплату труда, и ее попытки держать персонал в черном теле 

пагубно отразились как на цене ее акций, так и на корпора-

тивном имидже. Сравните безжалостную кадровую политику 

Wal-Mart с куда более гармоничными трудовыми отношени-

ями у другого ретейлера, Costco, снискавшего себе репутацию 

хорошего работодателя, и вы сейчас же поймете, что Wal-Mart 

попросту не хватило реализма, чтобы оценить, куда ее заведет 

этот жесткий подход.

Притом что критически важно понимать картину окружаю-

щей реальности, в равной степени важно донести это понима-

ние до своего персонала. Помимо прочего это требует, как уже 

говорилось, глубокого знания своих людей и умения выслушать, 

что их заботит или тревожит. При нынешнем обилии средств 

и способов коммуникаций — Интернет, сотовая связь, системы 

мгновенных сообщений, микроблоги Twitter — неизбежны си-

туации, когда ложная или искаженная информация в мгнове-

ние ока распространяется. Информации так много, и она так 

доступна, что невозможно реагировать на все поступающие из-

вестия. Попытки отгородиться от шквала информации беспо-

лезны, но начните внимательно слушать, о чем говорят ваши 

люди и что их беспокоит, и вы сможете хотя бы иногда, когда 

слухи станут уже совсем неправдоподобными, пресечь их, ска-

зав: «Нет, все это не так, а истинное положение вещей таково…»

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/management/90/2154/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=2154


 Исполнение

28

Четко определять цели и приоритеты. Нынешняя переза-

грузка отношений в мире заставляет вас постоянно держать экза-

мен на умение четко определять цели и приоритеты. В 2008 году, 

например, первостепенная цель множества компаний формули-

ровалась как безопасность и грамотное управление денежными 

средствами. Однако теперь требуется еще умело управлять ри-

сками и расставлять приоритеты между долгосрочными и кратко-

срочными целями, а для этого нужно быть очень компетентным. 

Нужно быть реалистом и хорошо знать свой бизнес и своих лю-

дей — вспомните первые два из наших семи ключевых навыков 

эффективного руководителя. Выбор неверных целей может по-

губить компанию. А между тем руководители часто ошибаются 

в постановке целей только потому, что не могут реалистично 

оценить, способны ли его сотрудники достичь их или нет. Пра-

вильно сформулировать цели — это только первый шаг. Ведь 

потом персонал компании должен выполнить намеченное, 

а значит, должны быть четко определены приоритеты и кон-

трольные точки. Мало сказать, что «наша задача — заработать 

10 млрд долл.», необходимо точно представлять себе, сколько де-

нег заработает каждая из составляющих вашего бизнеса, за счет 

чего это будет достигнуто (скажем, за счет более эффективного 

управления запасами и дебиторской задолженностью), кто бу-

дет ответственным и как наладить систематический контроль, 

чтобы гарантировать, что все в компании делают то, что надо.

Существенным компонентом процесса постановки цели яв-

ляется понимание рисков, которые подстерегают вас на пути 

к ней. Чтобы чего-то добиться, всегда приходится идти на риск, 

но, если вы не понимаете, какие риски вам угрожают, и не при-

нимаете контрмер, могут возникнуть проблемы. Уолл-стрит 

уже преподала нам урок, что понимать риски — это нечто куда 

большее, чем умение конструировать изощренные математи-

ческие модели. Они, безусловно, полезны, но и про здравый 

смысл нельзя забывать. Кто усомнится в блестящем уме двоих 

нобелевских лауреатов, лет десять назад придумавших хитроум-

ные математические модели для Long-Term Capital Management, 
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или грамотности финансовых супераналитиков, которые изо-

брели, а потом наладили продажу и инвестирование средств 

в «токсичные» CMO — облигации, обеспеченные ипотеками, — 

те самые, что в 2008 году едва не столкнули в пропасть мировую 

финансовую систему. А ведь и они недооценили масштаб рисков, 

связанных с их изобретениями. После выявления и анализа ри-

сков, связанных с реализацией поставленных целей, следует про-

думать стратегию, позволяющую застраховаться от возможных 

потерь, или ограничить участие в тех сферах, где риски особенно 

высоки. Нельзя, да и нет смысла страховаться от всего подряд, 

но, если риск ставит под угрозу само существование компании, 

страховка может спасти ее от гибели.

Систематический контроль за исполнением. Системати-

ческий контроль за исполнением — обязательный этап выпол-

нения планов и задач, гарантирующий, что всем будет ясно, 

кто за что отвечает и каковы контрольные точки на пути к по-

ставленной цели. Если этого не делать, у исполнителей, кото-

рым поручено выполнить намеченное, не будет четкого пред-

ставления о своей роли в общем деле. А поскольку в условиях 

неопределенности события развиваются стремительно, контроль 

за исполнением следует значительно усилить. Интервалы между 

контрольными точками нужно по возможности сократить, тогда 

останется меньше возможностей отстать от графика: инфор-

мация должна поступать быстрее и в более детализированной 

форме, чтобы все были в курсе, как идет реализации стратегии.

Чтобы контролировать ход выполнения работы, нужно хо-

рошо разбираться в ее сути, но для этого требуется некоторая 

смелость. Можно не сомневаться, что многих сотрудников фи-

нансовых компаний всерьез беспокоили масштабы выпуска 

СМО. Они не могли не понимать, что при неблагоприятном сте-

чении обстоятельств СМО могут привести к серьезным пробле-

мам. Однако судя по всему, вряд ли кто-то из них осмелился за-

бить тревогу, зная, что СМО, а также прочие экзотические фи-

нансовые инструменты приносят их компаниям баснословные 

прибыли. Чтобы контроль за исполнением был эффективным, 
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за анализом ситуации должны непременно следовать действия. 

Что толку, что вы знаете об опасности, если у вас не хватает сме-

лости громко заявить об этом?

Вознаграждать успешных сотрудников. Вознаграждения 

чрезвычайно важны для успешного выполнения планов, и мы 

неоднократно подчеркивали это в первом издании. Однако 

за прошедшие годы бизнес настолько проникся осознанием важ-

ности и значимости вознаграждения результативных сотрудни-

ков, что компенсационные планы угрожающе разбухли и пре-

высили все разумные пределы. Несомненно, налицо слишком 

большой перекос в сторону акцента на краткосрочные резуль-

таты, а часто и весьма сомнительные достижения, например, 

количество проданных ипотек без учета их доброкачественно-

сти. Финансовые компании создали систему компенсации, ко-

торую мы бы назвали «pay as you go» («сделал — получи сразу»), 

поскольку она делала неоправданно большой упор на кратко-

срочные результаты работы. В погоне за большими бонусами 

сотрудники заключали значительно больше рискованных сде-

лок, чем должны. И когда такого рода компенсационные схемы 

прижились во всех крупнейших банках и инвестиционных ком-

паниях мира, риски достигли глобальных масштабов и вышли 

из-под контроля.

В преддверии финансового кризиса 2008 года в индустрии 

финансовых услуг сложилась, например, практика вознаграж-

дать за продажи CMO, причем компаниям не было дела до того, 

как эти инструменты покажут себя в долгосрочной перспективе. 

Подобная система мотивации укоренилась на всех уровнях, на-

чиная с топ-менеджеров Fannie Mae и Freddie Mac, которые полу-

чали непомерные бонусы, невзирая на плохие результаты, и за-

канчивая сотрудниками рядовых ипотечных брокерских контор, 

которым платили просто за количество выданных кредитов, ко-

торые потом благополучно продавались другим финансовым 

институтам. Никаких дурных последствий для продавцов эти 

сделки не имели, а потому никого не заботило, насколько добро-

качественны продаваемые ипотеки.
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