
    Вступление

    «Целое больше, чем сумма его частей!» 

    Аристотель, «Метафизика» (около 350 г. до н.э.)

    Идея этой книги родилась из простого вопроса – почему, зная десятки управленческих подходов, мы все равно теряем эффективность? Мы снова и снова тушим пожары, хотя казалось бы — знаем, где прячутся спички.

    Однажды мы с коллегой — моим давним другом, также руководителем топ-уровня — сидели в кафе и пытались вспомнить все управленческие методики, с которыми сталкивались за двадцать пять лет работы. На листе бумаги быстро выстроился длинный список:

    навыки успешных людей Стивена Кови, 

    цикл управления Деминга, 

    процессы Шухарта, 

    теория ограничений Голдратта, 

    модель жизненного цикла Адизеса, 

    сбалансированная система показателей (BSC), 

    Lean (бережливое производство), TQM (тотальный контроль качества), Six Sigma, JIT (точно вовремя), OKR (управление по целям), Кайдзен, матрица DuPont, Loss Prevention (Предупреждение потерь) … 

    Когда мы досчитали до пятидесяти, остановились и задумались. А ведь это только верхушка айсберга!

    Каждая из этих методик по-своему ценна, каждая когда-то помогала нам двигаться вперёд и решать сложные задачи. Но вместе с тем у нас возник вопрос: почему, даже обладая таким арсеналом знаний и практического опыта, мы снова и снова ищем «ещё одну», ту самую, которой не хватает именно сейчас?

    Мы видели десятки компаний, которые улучшали процессы, но теряли людей. Видели команды, которые внедряли стандарты, но гасили инициативу. 

    Стало понятно: дело не в инструментах, а в мышлении, большинство методик помогают решать лишь отдельные задачи или проблемы в одной или нескольких функциональных областях. Они дают позитивный эффект в конкретной сфере, но не охватывают бизнес целиком. 

    А ведь бизнес — это не механический набор функций. Это живая система, где:

    каждое действие связано с десятками других,

    а сама компания оказывается частью ещё более сложной мета-системы, в которую входят рынок, клиенты, общество. 

    И если подход работает лишь на уровне одного блока, остальные продолжают терять энергию и ресурсы.

    Более того, сами компании по своей сути не однородны: они состоят из разных элементов — функций, дирекций, отделов, филиалов, находящихся на разном уровне зрелости. Именно поэтому то, что для одного подразделения стало прорывом и улучшило процесс на сто процентов, для другого не принесло заметного результата. В итоге общий эффект от внедрения методики оказывался гораздо слабее ожидаемого. 

    Вывод оказался простым, но фундаментальным: необходимо внедрение единого управленческого мышления, основанного на общих принципах и правилах, принятых всеми. Практическое применение этих принципов зависит от специфики и готовности компаний и подразделений. Тогда общее направление будет верным, а эффект от внедрения начнёт постепенно накапливаться. 

    Эта книга — не ещё одна методика из длинного списка. Это попытка объединить управленческое мышление в живую, адаптивную систему, способную масштабироваться и совершенствоваться вместе с развитием бизнеса. Мы называем её LAM (Loss Avoidance Methodology). Именно эта идея единого управленческого мышления и стала основанием для выбора названия книги — LAM Thinking. 

    Мы сделали шаг назад, чтобы увидеть целое — не как сумму методик, а как живую систему, способную к развитию. Используя опыт, ошибки и успешные решения, накопленные за годы, мы попробовали сформулировать такой подход, который позволит бизнесу не только быть эффективным, достигать поставленных целей, но и одновременно рациональным — делать это с оптимальным использованием ресурсов. Так появилась наша управленческая модель, саморазвивающаяся и самосовершенствующаяся с каждой новой итерацией применения.

    Однако модель — это не только принципы и итерации. Это инструмент, который оживает только в руках людей, в реальных ситуациях, где эмоции, конфликты и неожиданные повороты играют не меньшую роль, чем расчёты.

    Но как объяснить её другим? Как показать, что речь идёт не о сухих формулах и диаграммах, а о живой практике, где успех и неудачи переплетаются с эмоциями, людьми и судьбами?

    Мы решили: лучший способ — рассказать историю. Вместо сухих схем — живой путь героя. Вместо формул — решения, рождающиеся в реальных конфликтах. Мы верим: увлекательная история — лучший способ передать суть подхода, потому что через переживания героя вы увидите LAM не как очередную абстракцию, а как повседневную практику.

    Так родился замысел бизнес-романа, где молодой CEO Марк столкнётся с вызовами, знакомыми каждому руководителю. У него будут союзники и оппоненты, личные кризисы и профессиональные прорывы. И через его путь к успеху мы раскроем новую управленческую модель, LAM — методологию избежания потерь. 

    Каждый из нас хотя бы раз стоял перед выбором — продолжать давить на систему или попробовать понять, как она живёт. С этого момента и началась история Марка.

    Потери — это не ошибка. Это следствие того, что мы перестали видеть систему. А те потери, которых вы избежали, становятся вашей прибылью! Представьте: вы читаете роман, а ваша прибыль кратно растет без дополнительных инвестиций.

    Если хотя бы одна идея LAM поможет вам сохранить силы, ресурсы и уверенность — значит, нам удалось вместе сделать шаг к более разумному бизнесу. И, возможно, к более осознанной жизни. 

    Мы надеемся, что эта книга не только подскажет вам рабочие инструменты, но и станет поводом для переосмысления — бизнеса, решений и, возможно, самого себя!

    Мысли на заметку:

    Стало понятно, что большинство управленческих методик помогают решать лишь отдельные задачи или проблемы в отдельных функциональных областях. Они дают позитивный эффект в конкретной сфере, но не охватывают бизнес целиком.

    Очевидно, что бизнес — это не механический набор функций. Это живая система, где каждое действие связано с десятком других, а сама компания оказывается частью ещё более сложной мета-системы: рынка, клиентов, общества.

    Наш опыт подсказывает, что компании по своей сути не однородны: они состоят из разных элементов — функций, дирекций, отделов, филиалов, находящихся на разном уровне зрелости.

    Назрела необходимость внедрения единого управленческого мышления, основанного на общих принципах и правилах, принимаемых всеми.

    Наша LAM (Loss Avoidance Methodology) — это идея единого управленческого мышления. Универсальная управленческая модель, саморазвивающаяся и самосовершенствующаяся с каждой новой итерацией применения.

    Надо запомнить. Потери, которых вы избежали, становятся вашей прибылью!

    Цель любого бизнеса универсальна. Быть эффективным и рациональным! Бизнес должен быть не только эффективным, или достигать поставленных целей, но и одновременно рациональным — делать это с оптимальным использованием ресурсов.

    Пролог 

    Назначение на должность!

    «Цель без плана — всего лишь желание.»

    Антуан де Сент-Экзюпери.

    Несмотря на тот «неоспоримый» факт, что все существенные изменения в жизни начинаются в понедельник и во время грозы, для Марка привычный мир перевернулся с ног на голову в пятницу при ярком свете солнца и отличной погоде. 

    День проходил как обычно. Ежедневная отчётность, совещания, планирование следующей недели, решение незначительных проблем с клиентами и, конечно, ожидание уикенда. Хотя в последнее время уикенд стал похож на удалённую работу. Всегда к выходным остается множество вопросов, требующих дополнительной проработки. Быть в 35 лет Директором по продажам (CSO) крупной многопрофильной международной компании со штаб-квартирой в Нью-Йорке, это и престижно, и ответственно, и забирает уйму личного времени! 

    Так вот. Где-то сразу после обеда Марку позвонила Люси, помощница Дональда, председателя совета директоров компании, и пригласила подняться к нему в кабинет. Предложение, от которого нельзя отказаться. Нечасто Марк бывал в кабинете Дональда, а если быть совсем точным, то только один раз, когда ему 5 лет назад предложили позицию директора по продажам. 

    Он поднялся на верхний этаж, Люси, сразу, без пояснений, проводила его в кабинет председателя. Сказать, что Марк был удивлен, значит не сказать ничего. В кабинете, кроме самого Дональда, были члены совета директоров, Гарольд, Девид и действующий CEO – Уильям. Марк поздоровался, и на мгновение растерялся, настолько он не ожидал увидеть все высшее руководство в сборе. 

    Все вместе они собираются не чаще чем пару раз в год для обсуждения итоговых результатов работы и принятия стратегически важных решений. Прошлое общее собрание было всего месяц назад. Как раз подводились итоги первого полугодия и утверждалось решение о приобретении небольшого конкурента в Техасе. 

    Ничего хорошего в голову не приходило. Или увольняют, или вылез какой-то серьезный «косяк». Хотя вроде как особых проблем в продажах не было, план выполнили, динамика роста продаж немного выше рынка. 

    Правда было пару моментов, когда Марк нелицеприятно высказывался относительно блокирования советом директоров предлагаемых им изменений и излишней бюрократизации при согласовании очевидных решений. Может из-за этого? Но, где наша не пропадала! Как будет так будет! Ладони неожиданно вспотели, и он машинально вытер их о брюки, стараясь, чтобы никто не заметил.

    Пока в голове Марка шел бурный внутренний диалог в попытке понять причину столь неожиданной встречи, Дональд предложил ему присесть в кресло у сигарного столика, вокруг которого уже удобно разместились остальные участники встречи. Все сидели молча, Марк подумал, что ему дают немного времени собраться с мыслями и адаптироваться к непривычной обстановке. Ок, глубокий вдох – медленный выдох, как учили во время службы в спецназе, еще раз, еще, все сердце успокоилось, внутренний диалог постепенно затих, Марк устроился в кресле поудобней и приветливо улыбнулся присутствующим, всем своим видом показывая, что к разговору, какой бы он ни был, готов.

    — Стрессоустойчивость высокая, — с улыбкой сказал Дональд. — Это хорошо. 

    Дональд, не торопясь закурил сигару. Он выпускал дым медленно, словно выигрывал время, прежде чем сказать главное. 

    — Как ты понимаешь, мы пригласили тебя не с целью проверить твою стрессоустойчивость. Мы в курсе, что ты отлично справляешься с продажами и результатами твоей работы, в общем и целом, вполне довольны. На прошлой неделе Уильям написал нам письмо, в котором проинформировал, что, к сожалению, не сможет продолжать исполнять обязанности CEO по причине ухудшения состояния здоровья и необходимости полностью посвятить себя лечению, после которого он бы хотел уйти на заслуженную пенсию. 

    Уильям проработал в компании более 30 лет и из них последние 15 лет на позиции CEO. Его вклад в развитие и становление бизнеса – трудно оценить. Мы ему бесконечно благодарны и приняли решение удовлетворить его просьбу. Для нас всех это серьёзный момент — завершение целой эпохи. 

    Он сделал паузу. В комнате было тихо. 

    — Очевидно, — продолжил Дональд. — Что в течение прошедшей недели мы активно занимались поиском кандидата на замену Уильяму. Нам также пришлось изучить аналогичные кейсы в других компаниях. 

    Дэвид нахмурился: — У каждого из нас был свой претендент. Мы спорили. Иногда жёстко. Внешние — это свежий взгляд, новые связи, опыт других рынков и организаций. Но они не знают нашу компанию, им пришлось бы учиться с нуля. А у нас нет времени.

    Гарольд поправил очки: — А внутренние варианты слишком часто увязают в своей предыдущей роли и не в состоянии переключиться. Хороший коммерсант не всегда хороший СЕО. Мы это видели не раз. Поэтому выбор был непростым.

    Дональд кивнул: — Но у тебя есть то, чего нет у других. Ты вырос вместе с компанией, ты предан ей. Ты знаешь людей и процессы изнутри. И ещё одно: наш дорогой Уильям прямо назвал тебя в числе тех, кому доверил бы без колебаний. Его слово для нас многое значит.

    Слово взял Уильям. Он говорил тихо, и по голосу было понятно, что он взволнован, его голос заметно дрожал, как будто каждое слово давалось с усилием: 

    — Так как все кандидатуры имели отличное образование, высокий уровень компетенций, достаточный опыт работы в крупных структурах, я предложил провести выбор кандидатов на основании оценки их соответствия трем базовым критериям лидерства. 

    Первый, наличие достаточного уровня компетенций для максимально быстрого входа в должность CEO и на первом этапе поддержания того уровня, который уже достигнут, а со временем и обеспечения развития компании темпами, опережающими конкурентов. 

    Второй, умение использовать высокий уровень полномочий, понимая, что это одновременно и высокий уровень ответственности. 

    И третий, наличие личных качеств, соответствующих высокой должности CEO. Или, другими словами, наличие естественной харизмы, которая позволяет лидеру вдохновлять подчиненных на достижение поставленных целей, и быть для всех сотрудников признанным руководителем, которому доверяют. Да, и немаловажно, умение сохранять баланс между работой и семьей.

    Нам даже пришлось воспользоваться помощью Камиллы, как опытного консультанта и моего давнего друга, для того чтобы получить дополнительную независимую оценку от профессионала. Её мнение мы всегда ценили и ценим за редкое сочетание женской мягкости, уникальных компетенций и жёсткой логики. Ты, наверное, ее помнишь, она модерировала нашу последнюю стратегическую сессию.

    —  Мы подготовили сравнительную таблицу, — продолжил он, — в которой отразили наши оценки по каждому кандидату и каждому критерию. Гарольд предложил использовать количественную оценку с использованием баллов. Полностью соответствует критерию, это 5 баллов, полностью не соответствует критерию, это 0 баллов. Соответственно, тот кандидат, который наберет большее число баллов и будет нашим выбором. 

    В результате мы отобрали 3 кандидата с одинаковой суммой баллов. В список попал ты, Марк, и еще два внешних кандидата. Дэвид предложил просто проголосовать, и выбрать того, за которого проголосует трое из четверых. Так как все кандидаты достойны, про каждого у нас было достаточно информации и референсов, большинство не набрал ни один. Наши голоса разложились по каждому 2:2. 

    — Камилла предложила взвесить факторы, — продолжил уже Гарольд, поправив очки, — и пересчитать итоговые суммы баллов с учетом взвешенного коэффициента. Но нам было необходимо определить какой из критериев сколько весит, и соответственно, какое окажет влияние на итоговую сумму по кандидатам. 

    Дэвид предложил, с учетом сложившейся ситуации, и острой необходимости замены Уильяма, применить коэффициент 1,5 к первому критерию. Ведь для компании, критично важно не потерять управление и не допустить риска упустить уже достигнутых позиций. Остальные факторы оставить с коэффициентом 1. Мы согласились. 

    После пересчета, учитывая, что ты уже давно работаешь в компании. Все знают тебя, а ты знаешь всех. Ты топ-менеджер и успешно руководишь нашими продажами, мы решили, что ты сможешь оперативнее других полноценно заменить Уильяма. Соответственно, ты набрал больше всех баллов в нашей оценке.

    Гарольд впервые позволил себе лёгкую улыбку: — Ты для нас риск, Марк. Но, и шанс.

    Марк внимательно слушал и старался не упустить ни одного слова из того, что говорили его руководители. Как он ни старался держать себя в руках, волнение постепенно нарастало. Внутри боролись два чувства: радость — их выбор пал на него; и страх — продажи это — далеко не весь бизнес. Это только часть бизнеса, конечно важная, но управление финансами, производством, строительством, безопасностью, персоналом, … 

    Да, не просто. Но, с другой стороны, наконец-то я смогу внедрить свои предложения и исправить, то, что мешает работе. Заманчиво, перспективно и однозначно не просто! Грудь сдавило так, будто воздух в комнате внезапно закончился. Марк почувствовал, как по спине стекала капля пота.

    Дональд отложил сигару и продолжил: — Таким образом, я от имени совета директоров делаю тебе официальное предложение стать CEO компании. Условия, которые мы предлагаем, в этом конверте.

     Дональд передал Марку фирменный конверт с офертой: — В случае твоего согласия, к сожалению, у Уильяма будет только одна полная неделя на передачу дел. Потом он будет доступен, но уже в то время, которое сможет выделять. Прошу тебя подумать, и в течение тридцати минут вернуться с решением. Медлить мы не можем. 

    Марк встал и, стараясь не показать сильное волнение, поблагодарив всех за оказанное доверие и сделанное предложение, вышел из кабинета. Он решил выйти из здания офиса в парк поблизости и там, прогуливаясь в тени раскидистых деревьев хорошенько подумать и принять решение. Понятно, что такие предложения делают только один раз. Перспектива в 35 лет стать одним из самых молодых СЕО успешной компании входящей в ТОП рынка, крайне заманчива. 

    Он открыл конверт и посмотрел предложенные ему условия. Со старта ×2, впоследствии ×3, опцион, машина, кабинет на верхнем этаже, джет для командировок. Да, условия шикарные. Но вот справлюсь ли я! И не окажется-ли через несколько месяцев, что для управления такой компанией нужно владеть другим набором компетенций. 

    А с другой стороны, кому просто в этом мире. Не боги горшки обжигают, а мастера. А мастером не рождаются, а становятся. Он поднял голову к небу и заметил, как ветер качнул ветви векового дуба — словно намёк, что перемены уже начались. 

    Я, молодой, энергичный, амбициозный, мне нравится учиться чему-то новому, я хорошо развил свои компетенции для управления продажами, у меня отличные и рабочие и личные отношения с подчиненными и другими менеджерами. Не попробую, не узнаю, где предел моих возможностей. 

    Так, еще один вопрос. Я уже и сейчас много времени провожу на работе, дома как правило продолжаю анализировать отчеты, мучать вопросами AI агента, отвечать на письма и раздавать указания. Катрин уже ворчит, что работа для меня важнее семьи, да и Макс обижается, что не уделяю ему время. Семья – это важно! Надо позвонить Катрин, рассказать о предложении, что она скажет. 

    Марк набрал Катрин:

    — Дорогая, мне предложили занять должность СЕО. Отличные условия и перспективы. Решение надо принять срочно, Совет директоров дал тридцать минут на обдумывание, так как сложившиеся обстоятельства не позволяют медлить с решением и плюс есть другие кандидаты.

    Катрин ответила с небольшой паузой: — Да, дорогой, это очень неожиданно. Мы никогда не обсуждали с тобой такую возможность. Уверена, что ты справишься, но работать, наверное, придется еще больше и дольше?

    — Да, ты права, работы будет много. Но такие предложения не делают каждый день. И я действительно хочу попробовать. Чувствую, что это мой шанс в карьере!

    — Я люблю тебя, и верю в тебя! Соглашайся, уверена мы справимся с любыми трудностями. Только дай обещание, что через шесть месяцев, когда ты уже во всем разберешься, мы сядем и серьезно обсудим, как это влияет на нашу семью. И что нам необходимо поменять. Мне тебя не хватает, Макс скучает. Деньги и карьера не самое главное. Главное не потерять друг друга, то, что важно, нельзя откладывать на потом, надо делать сейчас. Твоя карьера без семьи не приблизит к счастью!

    — Хорошо, дорогая, обещаю! Я тебя тоже люблю. Вместе мы со всем справимся и все наладим. Для меня семья всегда будет на первом месте!

    Марк ни на мгновение не сомневался, что найдет правильные решения, и изменения в работе ни в коем случае не создадут проблем для его семейных отношений. Ведь жизнь дана не только для того, чтобы ее потратить на работу и настоящее счастье не в цифрах и должностях. Тут Катрин, конечно, права. Все понятно, теперь осталось все сделать, как задумал.

    30 минут подошли к концу, Марк вернулся в кабинет Дональда, сделал глубокий вдох, словно нырнул в неизвестность, и сказал: 

    — Да, я согласен! 

    С этого мгновения в жизни Марка и его семьи начался новый этап.

    Мысли на заметку:

    Хороший совет от бывшего спецназовца. Как быстро успокоится в непривычной обстановке. Сконцентрируйся на дыхании. Глубокий вдох – медленный выдох, еще раз, повторяй, пока не вернешься в нормальное состояние. 

    Вывод очевиден. Хороший коммерсант не всегда хороший СЕО.

    Полезный инструмент. «LAM leadership triangle». Три базовых критерия лидерства. Первый, наличие достаточного уровня компетенций. Второй, умение использовать высокий уровень полномочий, понимая, что это одновременно и высокий уровень ответственности. И третий, наличие личных качеств. Или, другими словами, наличие естественной харизмы, которая позволяет лидеру вдохновлять подчиненных на достижение поставленных целей, и быть для всех сотрудников признанным лидером, которому доверяют.

    Решения можно принимать по-разному, но лучше знать как. Инструмент принятия решения выбора с использованием суммы баллов и взвешенных оценок. 

    Женская мудрость от Катрин. Семья – это важно! Деньги и карьера не самое главное. Главное не потерять друг друга, то, что важно, нельзя откладывать на потом, надо делать сейчас!

    Жизненный баланс: карьера без семьи не приблизит к счастью.


    Глава 1. 

    Первые трещины.

    «Кто не видит малых трещин, тот допустит большой разлом!»

    Сунь—Цзы.     

    Ближе к вечеру, когда Марк уже собирался домой, ему позвонил Уильям. Он спросил, какие у него планы на уикенд и кого он планирует назначить на позицию директора по продажам вместо себя. Вопрос был закономерным, и Марк уже даже обдумывал, кого предложить, но он был еще не готов так сразу ринуться в перемены.

    Уильям объяснил, что времени критически мало: план передачи должности CEO он уже подготовил, но одновременно с переходом на должность CEO Марку надо передать и свою должность. Таким образом, передачи должны происходить параллельно. Соответственно, Марку необходимо на завтра подготовить предложения по кандидатурам себе на замену и представить план передачи своей должности, чтобы была возможность максимально эффективно спланировать работу до конца следующей недели. 

    События начали лететь с космической скоростью. Похоже, уикенд накрывался медным тазом. Но это того стоит. Никто не обещал легкой прогулки.

    Уильям предложил Марку приехать следующим утром к нему домой и вместе обсудить все вопросы, связанные с передачей дел.

    Есть, конечно, что—то непонятное в этой ситуации. Уильям так давно работает, что по идее, вполне мог заранее спланировать свой уход и организовать выбор преемника и передачу должности без всяких форс—мажоров. Что—то явно не так просто. А теперь придется впопыхах принимать сложную позицию. Вероятность что—то упустить — практически сто процентная!

    По дороге домой Марк задумался, кого же предложить на свою должность. Конечно, было бы хорошо Боба: он уже давно работает, стал правой рукой Марка по многим вопросам, но вот сможет ли он быть самостоятельным руководителем? Из плюсов — отличный исполнитель. Из минусов — также отличный исполнитель, как правило, инициативы от него не так уж много. Да и компетенции выглядят недостаточными, особенно в управлении персоналом и планировании.

    Марк задумался: «А ведь я никогда не планировал подготовку своей замены. Я, конечно, надеялся на карьерный рост в перспективе, но, чтобы перспектива настала так быстро — не ожидал». 

    Выходит, что заблаговременная подготовка равноценной замены — это одна из важнейших задач любого руководителя. События, как показала практика, могут развиваться совершенно неожиданно. И ведь очень важно, чтобы после твоего ухода всё, что ты наработал, не развалилось как карточный домик от первого толчка, а продолжало эффективно работать, улучшаться и развиваться. Да, жаль, что раньше никто этого не объяснил. 

    Кто же ещё? Ведь есть старое правило: «Нет двух — не покупай». Надо кого—то еще предложить. Марк вспомнил свой недавний разговор со старым другом Томом, который неожиданно, после многих лет молчания, позвонил ему и рассказал, что ушёл со своей прежней работы, переехал в Нью—Йорк и планировал отдохнуть несколько месяцев, чтобы с новыми силами начать новый этап в карьере. Он как раз специализировался на продажах, но особо не рассказывал о специфике и своем опыте. Надо позвонить Тому еще раз и узнать, какой у него опыт и что он планирует сейчас. Вдруг ему будет интересно попробовать себя: 

    —  Том, привет, как ты? 

    —  О, Марк, привет, рад слышать! Как у тебя дела? У меня все в порядке, чилю потихоньку, радуюсь жизни и новым впечатлениям. Помнишь, как мы сбежали в Лас—Вегас на втором курсе?

    —  Да, конечно, помню, было весело. Но я по делу. Ты можешь рассказать, чем занимался после университета и до переезда в Нью—Йорк?

    —  Конечно, секрета нет. А почему ты интересуешься?

    —  Том, ты же знаешь, я работаю CSO в крупной компании, и сегодня мне предложили перейти на должность CEO. Я согласился и вот ищу замену себе.

    —  Смотри, продажи — это моя специализация и призвание. Я с них начинал свою карьеру, но есть определенная специфика, о которой ты должен знать. Я вышлю тебе своё резюме посмотри, будут вопросы — набирай. Я свободен, могу подъехать в любое время и пояснить, что к чему.

    —  Отлично, ничего не обещаю, но вдруг звёзды совпадут.

    —  Марк, я открыт, жду звонка.

    Ну вот, возможно, Том подойдет. Уже есть пара кандидатов есть из кого выбирать. Плюс, может быть, у Уильяма тоже есть кто—то на примете. 

    Марк вспомнил, что в университете Том был одним из лучших студентов. Они дружили и вместе играли в команде, Марк как раз был капитаном. Но по окончании учебы Том куда—то надолго пропал и вышел на связь всего пару недель назад. Уже хорошо.

    Дома Марк быстро поужинал и немного поговорил с Катрин. Она была действительно обеспокоена грядущими изменениями, но нисколько не сомневалась в его способности справиться со всеми рабочими вопросами. Но вот семья…

    — Марк, ты уверен, что у тебя останется время на нас? С момента твоего назначения директором по продажам ты все время занят, даже по выходным. Последний раз мы все вместе ездили в отпуск три года назад. Зачем карьера и деньги, если это не укрепляет, а разрушает наши отношения? 

    Блин, действительно, трудно спорить, особенно когда жена оказывает поддержку и проявляет такую мудрость, не по годам! И трудно спорить, c собой, когда четко понимаешь, что по большому счету неправ. Сложно, однако.

    Марк обнял Макса и пошел в кабинет готовиться к завтрашней встрече с Уильямом. Домашний любимец, золотистый ретривер Цезарь, как всегда, когда Марк был дома, увязался с ним и уютно улегся рядом с рабочим столом на ковре.

    На почту пришло резюме Тома. Ого, оказывается, после университета он попал на работу к одному из лидеров рынка и прошел путь от торгового представителя до CEO. Будучи СЕО, реализовал сделку M&A по приобретению ближайшего конкурента, чем еще больше усилил лидерские позиции компании. По условиям договора новым СЕО стал представитель поглощенной компании, поэтому Том, получив премию за сделку, уволился и переехал в Нью—Йорк. 

    Да, похоже, Том оверквалифай для моей позиции. Но, с другой стороны, если ему интересно — почему бы и нет? Умный, опытный, компетентный, квалифицированный CSO никогда не бывает лишним. 

    Кстати, наверное, было бы неплохо на всех ключевых позициях иметь сотрудников, которые имеют более высокую квалификацию, чем требуется для должности. Тогда точно можно не беспокоиться за качество организации работы и сроки выполнения задач. Да, мысль на заметку!

    Марк решил использовать методику, о которой ему рассказывали в кабинете Дональда. Он составил таблицу с критериями лидерства и кандидатами, проставил баллы и оценки. На всякий случай набрал Боба и переговорил с ним, уточнив некоторые вопросы. Использовать взвешенные коэффициенты не пришлось: за счёт опыта и квалификации Том значительно обогнал Боба по сумме баллов. 

    Хорошо, теперь важно, чтобы Том заинтересовался, и чтобы его кандидатуру утвердил Уильям.

    Так, теперь разберемся с планом передачи должности. По—хорошему, конечно, нужно познакомить с командой, объехать филиалы, познакомить с ключевыми клиентами, обучить нюансам планирования, передать наработки по аналитике и отчётности, познакомить с другими топами и объяснить кто за что отвечает, с кем и как себя лучше вести, провести пару полевых визитов, ознакомить с коммерческими условиями, ассортиментом и многим другим.

     Да, похоже, за неделю удастся только об этом поговорить. Жаль, что в сутках не семьдесят два часа. Но план по любому нужен, может что—то завтра получится совместить с планом Уильяма, а что не успеем, доработаем позже. Главное — успеть самое основное.

    План передачи должности получился довольно объёмный, по графику — не меньше месяца. Если Боб, то по большей части вопросов он уже в курсе, но, если будет новый человек, придётся передавать всё по полной. Интересно, а какой план у Уильяма? Если мой план по управлению только одной бизнес—функцией — минимум на месяц, то план ввода в должность руководителя всей компании должен быть на год. Как же мы в неделю—то уложимся? Ладно, посмотрим!

    Уильям жил за городом, в небольшом коттеджном поселке. Дом был очень аккуратный, как с открытки: небольшой ухоженный сад вокруг дома, в саду ажурная беседка. Марк раньше не бывал в гостях у Уильяма и с любопытством разглядывал окружающую обстановку. 

    Спокойствие и достаток. Уильям встретил Марка у дома, поприветствовал и показал, где лучше припарковаться, пригласил пройти в беседку. В беседке уже был накрыт столик с напитками и фруктами. Вокруг пели птицы, сквозь листву пробивались утренние лучи солнца. Уильям выглядел отдохнувшим и бодрым.

    —  Ты выбрал своего преемника?  — спросил Уильям, удобно устраиваясь в глубокое кресло.

    —  Тебе удалось подобрать достойную кандидатуру? Как ты проводил отбор? — добавил он.

    Марк сел напротив и кратко рассказал о своих вчерашних размышлениях: 

    — Я выбрал двух кандидатов: моего заместителя Боба и моего товарища по университету Тома. Для сравнения я использовал методику, о которой вы рассказывали, объясняя, почему я стал CEO. Ведь CSO — тоже лидерская позиция, и критерии лидерства отлично подходят.

    Уильям улыбнулся:

    —  Ты быстро учишься, это неплохо. И что у тебя получилось в результате?

    Марк протянул листок с таблицей:

    —  По сумме баллов, больше подходит Том. Его опыт в другой компании впечатляет, он дорос до позиции СЕО. Его компетенций явно достаточно. Поскольку я остаюсь в компании, и критичной срочности в передаче должности нет, у меня будет достаточно времени для введения его в курс дела. Правда до разговора с вами я еще не делал ему предложение. Хотя и Боб хорош: опытный, давно работает в компании, все знает, но боюсь, ему не хватает личных качеств, не хватает харизмы. Может быть, у вас есть кто—то на примете? Давайте оценим его по такой же методике.

    —  Ты должен понять Марк, что у тебя есть только два варианта организации взаимодействия с подчинёнными. Первый — групповой: собираешь вокруг себя тех, кто помогает тебе достичь цели. Тут нужны надежные, качественные исполнители. Второй — командный: собираешь вокруг себя тех, кто разделяет твои цели. И вместе вы идете к их достижению. Тут нужны единомышленники. Конечно, в первом варианте кажется немного проще. Поставил задачу, проконтролировал исполнение, оценил результат, поставил следующую задачу. Во втором варианте, необходимо согласовать цели и выбрать лучшие пути их достижения. Это важно. И один и другой вариант могут привести тебя к цели. Какой тебе ближе?

    Марк начал понимать, что передача должности уже идёт, и Уильям аккуратно подводит его к важным решениям. 

    В продажах все казалось просто: бери больше — кидай дальше. Есть график контактов, есть регламенты, скрипты. Сделал план — получи бонус. Не сделал — старайся лучше. Его подчиненные больше думали о выполнении поставленных перед ними индивидуальных задач, конечно, понимая, что их работа влияет на общий результат. Да, скорее, они действовали как группа. У Марка своя цель, которую он декомпозировал на подчинённых, у каждого из них своя цель, хотя она и является частью общей. Да, задачка. 

    С другой стороны, если цель общая и уровень компетенций и мотивации высокий, то масштаб цели может быть совершенно другой. Ведь надо не раздавать указания, а договариваться о пути достижения, о стратегии и тактике. Вспоминая свой опыт службы в спецназе, Марк чётко представил, как слаженно и чётко они работали в команде, когда цель была общая и каждый делал то, что должен в сложившейся ситуации наилучшим образом. Интересно, почему же этот опыт не перешёл с ним в компанию. Вопрос. 

    Марк окончательно определился:

    —  Конечно, мне лучше работать в команде. Я понимаю, насколько это эффективнее с одной стороны и труднее с другой. 

    Хитро прищурившись, Уильям спросил:

    —  Тогда кто же из кандидатов лучше подходит для работы в команде с тобой — Том или Боб?

    Марк на секунду задумался и уверенно сказал:

    —  Однозначно Том. Главное, чтобы он согласился. Вы не против, если я приглашу его к вам, и мы вместе с ним переговорим и определимся? Я довольно давно его не видел, но в памяти остались только положительные воспоминания. А его резюме и послужной список впечатляют.

    —  Конечно, приглашай. Я рад, что ты выбрал командный вариант. Тебе с ним работать, поэтому твое решение определяющее. Добавлю только, что если в варианте с группой все зависит только от тебя и правильности твоих решений, то в варианте с командой включается коллективный разум и может произойти мультипликация компетенций, что позволяет уменьшить ошибки и повысить эффективность общей работы, а иногда добиться синергии. У меня, к сожалению, не всегда получалось использовать командный подход так, как я хотел.

    Марк набрал Тома, тот сразу ответил, как будто ждал звонка: 

    — Том, привет, это Марк. Тебе удобно сейчас говорить?

    — Привет, Марк, да, конечно. Я сейчас наслаждаюсь утренним кофе в Старбаксе. Слушаю тебя.

    — Ты помнишь наш вчерашний разговор? Готов его продолжить?

    — Да, готов. Если честно, я уже устал отдыхать. Я привык быть в гуще событий, а не придумывать, чем занять день.

    — Я скинул тебе геометку подъезжай к Уильяму, нашему CEO, тут обо всём и переговорим.

    — Так, вижу, мне надо минут двадцать. Выезжаю. До встречи.

    Пока Том ехал, мы обсудили план, который составил Уильям. За неделю нам предстояло посетить шесть представительств компании в разных странах, изучить проекты находящиеся на разной стадии реализации, встретиться с Наблюдательным советом и представителями основных акционеров, пообщаться со всеми топ менеджерами компании, провести совместно общее собрание и разобраться с управленческой отчетностью и дешбордом СЕО. 

    Со слов Уильяма, во время поездок он постарается максимально полно проинформировать Марка обо всех проблемных вопросах, накопившихся как в операциях, так и во взаимоотношениях, которые требуют внимания или решения.

    Марк понимал, что в большой компании не может быть без проблем, но главное — вовремя заметить появившиеся маленькие трещины, чтобы они не превратились в обвал.

    Том подъехал, как и обещал, точно через двадцать минут. Уильям пригласил его в беседку, и разговор продолжился уже втроем. Марк представил Тома Уильяму, оказалось, что они знакомы и несколько раз пересекались на международных выставках и конференциях. Том кратко рассказал о своем карьерном пути от торгового представителя до СЕО крупной компании. 

    Складывалось впечатление, что у Тома все получалось как бы само собой: то он заключил самый большой контракт за историю компании, то предложил новые инструменты продаж, которые позволили значительно увеличить оборот, то разработал автоматическую воронку продаж и оптимизировал 30% персонала. За легкостью общения была видна глубина его знаний и нерастраченная энергия.

    Уильям внимательно выслушал рассказ Тома, придвинулся поближе к столу и спросил Тома, а готов ли он имея такой опыт, работать на более низкой позиции директора по продажам. Ведь, будучи СЕО, он имел больше власти, возможностей и престижа. 

    Том ответил, что большая власть — это эквивалент огромной ответственности. Будучи СЕО, он не смог найти гармоничный баланс между работой и семьей. В результате сейчас он один и совершенно не заинтересован в повторении этого негативного опыта. Если его кандидатура устраивает, он с удовольствием готов стать членом команды Марка и сделать всё, что от него зависит для успеха компании. 

    Марк слушал Тома и поймал себя на мысли: если такой сильный менеджер, как он, не смог удержать баланс между карьерой и личной жизнью, значит, это действительно непростая задача. Он вспомнил слова Катрин: «Деньги и карьера не самое главное. Главное — не потерять друг друга». Пожалуй, она была права: счастье нельзя откладывать на потом.

     Уильям удовлетворенно улыбнулся: 

    —  Отлично, Том. Думаю, ты нам подходишь. Марк, решение за тобой: готов ли ты принять его в команду?

    —  Конечно, готов. Я уверен, сработаемся!

    Том уехал, а Марк еще долго беседовал с Уильямом. Тот рассказал много интересного об истории компании, ключевых этапах ее развития, проблемах, с которыми приходилось сталкиваться, конкурентах и, самое главное, о стратегических целях, которые акционеры ставят перед бизнесом.

    Они решили, что будет целесообразно, после согласования кандидатуры Тома с Советом директоров и оформления необходимых документов, поручить Бобу на время поездки начать вводить Тома в курс дела. Так они не потеряют время, и часть вопросов удастся пройти заранее.

    В воскресенье вечером за Марком приехала офисная машина и отвезла в аэропорт. Там уже ждал Уильям. Первый перелет предстоял самый долгий, а вот последующие будут постепенно приближать их обратно к дому.

    Неделя пролетела, как одно мгновение.

    Нет смысла описывать недельный марафон: по несколько перелетов день, встречи, знакомства, общение, вопросы, ответы, просьбы. Личное знакомство всегда полезно, и общение происходит более открыто и непринужденно. Главное — действительно интересоваться тем, что важно для собеседника. 

    Во время встреч Марк пытался разобраться кто и за что отвечает, какие цели стоят перед людьми, чем может помочь СЕО, что хотелось бы изменить к лучшему и какие текущие проблемы мешают работе. Постепенно у него формировалось собственное предварительное впечатление. Надо отдать должное Уильяму: он старался максимально полно ответить на все вопросы и помогал разобраться даже в том, что сначала казалось совершенно непонятным. 

    Когда Марк вернулся домой, и сел в свое любимое кресло, он закрыл глаза и попробовал представить некий образ, который ассоциировался бы с компанией после всей полученной информации. Перед глазами возник огромный паук, сидящий в центре своей паутины. Она тянулась так широко, что ее края терялись где—то в бесконечности. «Так, к черту панику, — подумал Марк. — Разберемся. Первое впечатление может быть и неверным, хотя, обычно все с точностью до наоборот».

    Надо не забыть пообщаться с Камиллой, Уильям настоятельно советовал не пренебрегать возможностью с ней посоветоваться. Попрошу Люси организовать встречу с ней по Zoom в ближайшее время.

    Наконец—то закончились все представления, собрания, пожелания успеха и процветания. Про процветание – шучу. Уильям уехал на лечение в Европу, Том активно взялся за продажи, а Марк решил попробовать систематизировать свои впечатления и наметить план действий. 

    Итак. 

    Знакомство с организационной структурой показало, что она сложна, трудночитаема и в некоторых направлениях достигла 10+ уровней подчиненности. Пока не понятно это хорошо или плохо, но выглядит слишком монстроидально. Марк привык к более горизонтальным связям и простым иерархиям.

    Прирост продаж неравномерный по разным регионам и разным продуктам. В целом динамика положительная, но при более детальном анализе в разрезе регионов и товарных групп ситуация сильно разнится.

    На фоне роста продаж, пусть и опережающего рынок, чистая прибыль — хоть и незначительно — но снижается.

    Каждое представительство имеет четкий план действий на текущий год. Но на следующий год планов нет.

    Практически все руководители представительств озвучили свою основную задачу одинаково: рост продаж и лидерство по доле рынка в своем сегменте.

    Прогноз результатов этого года идет по плану, но план был принят со снижением уровня прибыли. Надо разобраться, почему.

    Учет организован комплексно: все транзакции фиксируются, бухгалтерский след можно проследить по любому документу. Система учета едина по всей компании. Неплохо бы взглянуть на учетную политику. Надо не забыть запросить ее у CFO Виктории.

    От всех есть запрос на дополнительные инвестиции и увеличение доли издержек.

    Уровень автоматизации бизнес—процессов пока не понятен. На каких—то складах инвентаризацию делают с помощью дронов, а на каких—то не было даже адресной нумерации стеллажей и ячеек.

    Собрания топ—менеджеров проводятся только для подведения итогов квартала, полугодия и года. В основном индивидуальное общение с СЕО по вызову или запросу. Надо подумать за регулярный менеджмент. В продажах была ежедневная планерка со всеми руководителями. Оперативно, коротко, но все в курсе происходящего.

    AI, пока используется только для отчетов, а на некоторых филиалах им не пользуются совсем. Уточню у Стива (CDO), как он планирует развитие и внедрений новых технологий.

    Наверное, пока все. Информации, конечно, много, но надо попробовать разобраться хотя бы с этим. 

    Самым непонятным для Марка было то, что при росте продаж, падает прибыль. С этим вопросом он решил разобраться, не откладывая в долгий ящик. К планированию прибыли его на прошлой позиции никогда не привлекали, но сейчас, как CEO – он вроде как ответственный. Кстати, завтра созвон с Камиллой, надо бы с ней познакомиться поближе и понять, чем она может быть полезна.

    На следующее утро Марк пригласил финансового директора Викторию и попросил пояснить на основе факторного анализа, из—за чего положительная динамика в продажах сопровождается отрицательной динамикой по прибыли. Он давно знал Викторию — она была настоящим профи. Виктория села напротив и открыла пухлую папку с какими—то документами.

    — Виктория, объясните, пожалуйста, максимально понятно, что происходит. Ведь по идее, при росте продаж, мы должны прирастать и по прибыли?

    — Марк, вы совершенно правы, так и должно быть, но при условии, что маржа, полученная от дополнительных продаж не вся расходуется на дополнительные расходы. А в нашем случае, расходы прирастают быстрее, чем прирастает доход. Хотя в абсолютном выражении прибыль немного больше, чем в прошлом году.

    — Правильно ли я понимаю, — уточнил Марк, — что сейчас расходы на каждый доллар продаж выше, чем были в прошлом году?

    — Да, вы все правильно понимаете.

    — А какие именно расходы растут быстрее всего? Может быть есть какие—то статьи, на которые нужно обратить особое внимание?

    — Так практически все, ну может за редким исключением. Основные, это зарплата, логистика, маркетинг, информационные технологии, финансовые расходы.

     — Так, понятно, что ничего не понятно. — А как же выполнение плановых KPI? Я не слышал на собраниях, что кто—то критично не выполняет план по прибыли или продажам?

    Виктория задумалась, пытаясь что—то вспомнить, поправила прическу, поискала что—то в своих записях и ответила:

           — Согласна. Но ведь плановые KPI действительно выполняются. Я недавно делала отчет по KPI верхнего уровня — отклонения минимальные, доли процентов.

    Марк задумался. Таким, образом получается, что вся компания работает с высоким показателем выполнения базовых показателей эффективности, а по факту эта эффективность падает. Значит, на этапе бюджетирования этот момент выпал из внимания. Хотя с другой стороны, что может быть важнее прибыли? Только продажи, шучу! 

    Он решил немного углубиться:

    — Я попрошу вас подготовить статистику за последние 5 лет: объем продаж, маржинальную доходность, наши расходы и чистую прибыль. Давайте пока укрупненно, на уровне консолидированных показателей. Хочу посмотреть эти показатели в динамике. Благодарю, — сказал Марк. 

    Он подумал, что пока ничего страшного. Можно включить режим экономии по принципам Lean (бережливого производства) и пересмотреть показатели по BSC (сбалансированной системе показателей).  Эти инструменты он уже применял в продажах — и успешно. «Поправим. Странно только, что раньше никто не обращал на это внимания», — отметил Марк про себя. Ну вот и вопрос для обсуждения с Камиллой. Скоро звонок — надо будет поговорить, может, у нее уже были похожие кейсы.

     Дешборд CEO он изучал уже не первый день. Очень подробный, по каждому подразделению не менее десяти показателей. Все в динамике, обновляется почти в реальном времени. Насколько Марк понимал, эта информация важна ему для принятия управленческих решений. Но, к сожалению, пока это выглядело как набор цифр и графиков. «Ладно, количество должно перейти в качество. Надо просто потратить достаточно времени на освоение и понимание».

    Люси предупредила, что через 5 минут — Zoom с Камиллой. Надо собраться с мыслями. Разговор важный, Камилла, по отзывам Уильяма и Дональда, была высококлассным консультантом, способным реально помочь. Надо понять — в чем и как?

    Марк подошел к окну. Вид был что надо: панорамные окна кабинета выходили с одной стороны на Центральный парк, а с другой — на Гудзон. Красиво! Все—таки в верхних этажах есть свои плюсы.

    Встреча началась точно по графику. Когда он присоединился к онлайн конференции, Камилла уже была в сети. Она выглядела немного уставшей, но в ее взгляде чувствовалась доброжелательность и готовность помочь.

    Марк поздоровался и начал разговор:

    — Камилла, рад нашему личному знакомству и возможности переговорить. — Я видел вас, когда вы модерировали нашу стратегическую сессию. Должен признать: делали вы это очень аккуратно и профессионально. Мы так вовлекались, что даже иногда забывали о вашем присутствии, — Марк, улыбнулся, вспоминая это событие:

    — К тому же, Уильям и члены совета директоров, очень положительно отзывались об общении с вами. Они порекомендовали продолжить работу, чтобы максимально быстро и качественно подхватить обязанности Уильяма. Как вы считаете, по каким вопросам и в каком формате мы могли бы с вами поработать?

    — Марк, я рада вашему назначению. Давно наблюдала за вашими успехами. Уильям о вас очень хорошо отзывался и считал самым перспективным топ—менеджером. Давайте поговорим о том, в чем я могу быть вам полезной, — она вопросительно посмотрела на Марка и продолжила:

    — У меня богатый опыт практического руководства бизнесами в разных сегментах рынка, в основном в Европе, но была возможность поработать и в США, поэтому я хорошо ориентируюсь в бизнес трендах, современных моделях управления, решении проблемных вопросов. У меня отличная сеть контактов на уровне топов и собственников компаний. 

    Камилла, ненадолго замолчала, давая возможность Марку отреагировать. 

    — Здорово, у вас отличный и богатый опыт, а чем вы занимаетесь в настоящее время?

    — Последнее время, я сконцентрировалась на консалтинговых проектах и преподавании. Я читаю курс лекций в университете по кризис—менеджменту и повышению эффективности, меня часто приглашают как внешнего консультанта, когда необходима моя помощь. 

    Камилла немного приблизилась к экрану, как будто всматривалась, как он реагирует:

    — Марк, вы должны понять. Помочь можно только тому, кто в этой помощи нуждается, и кто о ней просит. Я не стану вам ничего навязывать. Если вы с проблемой можете справиться самостоятельно, то моя помощь вам не нужна. Если же у вас что—то не получается, обращайтесь, я всегда буду рада вам помочь. – Камилла улыбнулась: 

    — Мы так с Уильямом и работали, хотя последнее время, обращений от него было не так много. Я знаю, что у вас был экспресс вариант принятия должности и наверное, не все пока понятно, но, если уже появились вопросы, можем обсудить. Я выделила на встречу с вами один час, или в противном случае, если вопросов нет. Можем связаться позже, когда они появятся.

    Марк подумал, а не задать ли вопрос по проблеме, которую он сегодня обсуждал с Викторией. Почему нет, надо пробовать, заодно и будет понятен формат общения на будущее. Он немного опасался, что Камилла, как преподаватель и консультант будет сильно углубляться в теорию, в то время, когда ему больше нужны оперативные конкретные решения и инструменты. Но не проверишь, не поймешь. Марк решил выяснить это не откладывая:

    — Да, Камилла, вы как в воду смотрели. Конечно, сейчас вопросов больше, чем ответов. Но вот на что я обратил внимание сразу. При сравнении прогноза показателей этого года с фактом прошлого мне бросилось в глаза, что рост продаж сопровождается падением прибыли в относительном выражении. 

    Финансовый директор, сказала, что причиной этого является то, что практически все расходы растут быстрее чем доходы. Что еще интересно, у нас нет проблем с выполнением основных KPI, все в пределах допустимых отклонений. Я чувствую, что что—то не так. 

    — Да, это интересное наблюдение, а что вы планируете с этим делать?

    — Камилла, можете обращаться ко мне на ты, мне так привычней и проще. А то как—то очень официально у нас с вами получается.

    — Марк, конечно, без проблем, у меня как раз сын примерно твоего возраста. Если так комфортней, я не возражаю.

    Камилла улыбнулась, Марку показалось, что между ними установилась более доверительная связь.

    — Первое, что пришло в голову, это изучить статистику за более долгий период, выделить наиболее значимые статьи расходов, определить их влияние на рост общих расходов. Затем принять меры по их сокращению. Наверное, надо еще пересмотреть систему показателей и внести изменения.

    Марк замолчал. Все как учили. Собрать данные, подготовить к анализу, проанализировать, принять решения. Что еще можно сделать в такой ситуации?

    — Смотри, судя по твоим словам, отклонение в прибыли достаточно заметное, чтобы ты обратил на него внимание. Я попрошу тебя дать мне точные цифры и свою оценку, сколько бы компания заработала, если бы затраты остались на уровне прошлого года. 

    Камилла сделала небольшую паузу:

    — В своих проектах я использую инструмент, который называется LAM budget rule, или правила бюджетирования по методологии LAM. LAM – это моя методология Loss Avoidance Methodology (методология избежания потерь), которую я разработала, когда стала преподавать и принимать участие в консалтинговых проектах. Мне очень помогает. Надеюсь и тебе пригодится.

    — Я так понимаю, что моя проблема не уникальна, и вы уже сталкивались с подобным? Так в чем же состоят правила бюджетирования по LAM?

    — Да, Марк, ты прав. Каждому руководителю кажется, что его ситуация уникальна. Но на самом деле, когда ты работаешь со многими бизнесами, становятся видны определенные закономерности. Потеря прибыли при росте оборота не уникальное явление. Причины, которые к этому приводят более разнообразны, но тоже подлежат систематизации и типологизации. Давай я объясню тебе основные правила бюджетирования по LAM.

    — Да, мне нравится, что, как я понимаю, это уже апробированный инструмент. Который можно применить и в моем случае.

    — Можно, но он покажет только наличие и степень проблемы. А дальше придется покопаться для выяснения истинных причин, которые к этому привели. Итак. Правило звучит следующим образом. Темп прироста продаж должен быть выше темпа прироста затрат, тогда темп прироста прибыли будет выше темпа прироста продаж. Все просто.

    — Камилла, звучит действительно не очень сложно. А что вы имеете ввиду под темпом прироста? Это процент изменения?

    — Да, Марк, ты совершенно прав. Это процент изменения. Я вышлю тебе таблицу, в ней надо будет подставить свои цифры, она автоматически рассчитает проценты изменений или темпы прироста (падения). По готовности, можем с тобой оценить полученные результаты. 

    — Другими словами, получается, что если я, при планировании, хочу увеличить продажи на 10%, то увеличение затрат я должен планировать на уровне менее 10%, например 8%. Тогда изменение прибыли будет более 10%. Я правильно понял?

    — Да, совершенно правильно! Если твой оборот был 1 млн., твоя доходность была 20% или 0,2 млн., расходы были 10% или 0,1 млн и прибыль получалась 10%, или 0,1 млн. То, планируя увеличение продаж на 10% ты получишь оборот в размере 1,1 млн., увеличив затраты на 8%, ты получишь 0,108 млн. издержек, и твоя прибыль станет 0,112млн., или прирастет на 12%. В таком варианте, эффективность твоей работы прирастет. Каждая единица продаж, будет давать тебе немного больше прибыли, чем в предыдущем периоде.

    — Наверное есть какой—то секрет. Не может же быть так просто?

    — Нет никакого секрета. При планировании обычно используется модель снизу вверх и потом с корректировками сверху вниз. Подразделения стремятся заложить возможные риски по расходам и увеличению продаж, руководство получив эти планы, стремиться их немного откорректировать. Соответственно получается, что расходы немного завышаются, а продажи немного занижаются. Я думаю, что возможно, ты столкнулся именно с такой ситуацией.

    — Да, действительно, мы каждый год, ближе к концу, готовим для руководства свои бюджеты. И вы совершенно правы, мы с большой осторожностью закладываем прирост продаж, и гораздо более оптимистично относимся к приросту затрат.

     — Правильно, это начинать процесс бюджетирования с разработки бюджетной резолюции, в которой соблюдая принципы повышения эффективности, оценив реальные рыночные возможности сформулировать каждому подразделению бюджетное задание, в котором указать допустимые диапазоны изменения продаж и затрат в рамках бюджетного правила LAM. Тогда бюджеты будут нацелены на прирост прибыли опережающими продажи темпами. Подключай инструменты AI, сильно облегчат работу.

    — Камилла, но ведь есть же затраты, которые мы просто отражаем по факту. Например, изменение процентной ставки по кредитам или введение каких—нибудь дополнительных пошлин или налогов, или возникновение форс—мажора. Не все зависит от нас?

    — Марк, у тебя есть всего два варианта. Их, к счастью, не много, не три не четыре. Всего два. Первый – субъектный. Ты управляешь тем, что происходит с компанией, которой ты руководишь. И второй – объектный, компания руководит тем, что происходит с тобой. Но это тема отдельного разговора. А сейчас, ответ следующий. Если возникают затраты, на которые ты не можешь оказывать влияние, значит ты должен их оценить, рассчитать их влияние на прибыль, и найти решения по компенсации этого влияния за счет других факторов. 

    — Да, наверное, вы правы. Я как—то не задумывался над этим раньше.

    Марк откинулся на спинку кресла и помассировал шею пытаясь немного снять напряжение.

    — Так, вижу, что информации для первого разговора достаточно. Жду от тебя заполненную таблицу по бюджетным правилам LAM. Сделай сравнение за 3—4 последних года, посмотрим динамику. И попрошу тебя написать короткое резюме нашей встречи в котором просто указать, что было для тебя полезно, понятно и что бы ты хотел дополнительно обсудить.

    Марк немного подвис. Он не ожидал, что первое общение с Камиллой будет таким насыщенным. Что появится столько мыслей для проработки. И даже домашнее задание!

    — Камилла, благодарю. Действительно есть над чем подумать. Я все подготовлю, тем более что до начала бюджетирования не так много времени. Когда мы сможем связаться следующий раз? 

    — Марк, рада быть тебе полезной. Пиши в мессенджер по готовности. Обычно я планирую расписание встреч за неделю. Но если будет необходимость срочного разговора, я всегда выделю тебе время.

    На этом их первый разговор с Камиллой завершился. Тайминг кстати был ровно один час. Марк перебирал в голове детали разговора и понял, что разговор, хоть и шел в непринужденной и легкой атмосфере, был насыщен практическими рекомендациями и полезной информацией. Надо бы не забыть все зафиксировать. 

    Не зря Уильям так отзывался о Камилле. Она действительно уникальный источник решений и полезной информации. Похоже придется менять процедуру бюджетирования. И быстро. Кстати, надо погуглить, что есть в сети про эту методологию LAM, кажется. Раньше с ней не сталкивался.

    Первые трещины были уже заметны. Важно лишь успеть, пока они не превратились в обвал! LAM — похоже ключ к ремонту. С чего-же начинать?

    Мысли на заметку:

    Марк понял, что заблаговременная подготовка равноценной замены, это одна из важнейших задач любого руководителя. И к ее исполнению надо приступать как можно раньше.

    Было бы неплохо на всех ключевых позициях иметь сотрудников, которые имеют более высокую квалификацию чем требуется для должности. Тогда точно можно не беспокоиться за качество организации работы и сроки выполнения задач. Плюс есть хороший кадровый резерв.

    Работу можно организовать по—разному. Варианты организации работы. Первый вариант – групповой. Это когда ты собираешь вокруг себя тех, кто помогает тебе достигнуть твоей цели. Тогда тебе нужны хорошие надежные исполнители. Второй вариант – командный. Это когда ты собираешь вокруг себя тех, кто разделяет твои цели. И вы вместе идете к их достижению. В этом варианте тебе нужны единомышленники.

    Мысль от Тома. Большая власть — это эквивалент огромной ответственности.

    Правило оказания помощи от Камиллы. Помочь можно только тому, кто в этой помощи нуждается, и кто о ней просит.

    «LAM — Loss Avoidance Methodology», методология избежания потерь, разработанная и используемая Камиллой.

    Полезный инструмент. «LAM budget rule», правило бюджетирования. Темп прироста продаж должен быть выше темпа прироста затрат, тогда темп прироста прибыли будет выше темпа прироста продаж.

    Совет от Камиллы. Правильно, это начинать процесс бюджетирования с разработки бюджетной резолюции, в которой соблюдая принципы повышения эффективности, оценив реальные рыночные возможности сформулировать каждому подразделению бюджетное задание, в котором указать допустимые диапазоны изменения продаж и затрат в рамках бюджетного правила LAM.

    Ты сам выбираешь варианты. Два варианта управления ситуацией. Первый – субъектный. Ты управляешь тем, что происходит с компанией, которой ты руководишь. И второй – объектный, компания руководит тем, что с тобой происходит и тем, что ты делаешь. 

    Подключение инструментов AI, сильно облегчает работу руководителя.

    ………….
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