ЛЕКЦИЯ №17
Особенности роста и развития бизнеса 

В этой лекции… 

· Решение о расширении бизнеса 

· Этапы роста предприятия 

· Переход от предпринимателя к менеджеру 

· Особенности кадровых вопросов 

· Управление временем 

· Решение проблем, сопровождающих развитие бизнеса 

Если бы у владельцев малого бизнеса был выбор, большинство из них, несомненно, предпочли бы для своих предприятий рост и развитие, а не застой и упадок. В конце концов, стремление к росту является для них одним из самых действенных стимулов. 
Если деятельность вашего предприятия уже отмечена ростом, или все его предпосылки налицо, тогда эта глава для вас. В ней мы расскажем, что поджидает вас на пути развития бизнеса и как не просто пройти по нему, но и преуспеть. Однако прежде мы хотим предупредить вас, что рост компании, особенно постоянный, может напоминать покорение неотмеченной на карте горной вершины. Это особенно верно, если вы до сих пор не подготовились к переходу от работы предпринимателя к должности менеджера. 

Расширение бизнеса предполагает полное его обновление. Через пять лет после основания предприятия у вас будут уже совершенно другие клиенты, чем в первые месяцы работы. У этих клиентов будут совершенно иные товары или услуги. У вас появятся превосходные сотрудники, может быть, даже настоящие суперзвёзды в своём деле. (К сожалению, многие из тех, кто был с вами с самого начала, покинут вас, возможно, просто не успевая за быстрым ростом предприятия.) Поэтому кадровые вопросы будут отнимать у вас всё больше и больше времени. 
Наконец, вы сами, господин или госпожа Большой Босс, будете постоянно находиться в центре перемен. Вами завладеет не всегда приятный, но, тем не менее, неизбежный процесс перехода от предпринимателя к менеджеру. Вам придётся научиться делегировать обязанности, сосредоточиваться на главном и знать, как призывать служащих к ответственности. Без этих навыков создать успешный коллектив сотрудников практически невозможно. Тяжёлому испытанию подвернутся ваши экономические знания, а также лидерские качества и навыки общения с людьми. Правда, от этого они должны только улучшиться. Другими словами, пройдёт время, и вы уже не будете тем Большим Боссом, каким являетесь сегодня. 
Единственное, что, будем надеяться, не изменится, так это философия, а также нравственные и профессиональные принципы вашего бизнеса. Правда, если радикальные перемены постигнут высшее руководство вашей компании, то запросто могут измениться и основные её постулаты. В развитии бизнеса нет ничего незыблемого. 
Этапы развития

Малое предприятие не появляется ниоткуда и не существует в отрыве от всего остального мира. Его развитие характеризуют вполне предсказуемые, но не очень упорядоченные этапы. Большинство предпринимателей так заняты своими повседневными заботами, что замечают эти этапы только тогда, когда они уже проходят. Вообще, развитие предприятия можно разделить на три периода, о каждом из которых вы сможете прочесть в следующих разделах. 
Период основания 
Это годы, когда вашими мыслями и действиями движет одно-единственное стремление – выжить. Вы один управляете всеми происходящими в вашем бизнесе процессами. Такие слова, как делегирование, персонал и консенсус, ещё не появились в вашем словаре. Эти годы требуют вашего непосредственного участия в налаживании всех сфер деятельности компании. Одни предприниматели считают это время самым приятным, другие – не очень. Однако для всех этот период является неотъемлемой частью практического обучения азам бизнеса. 
Это период тяжёлой работы: как в физическом, так и эмоциональном плане. Время здесь растягивается до бесконечности, но к концу каждого рабочего дня вы можете увидеть, потрогать и почувствовать реальные достижения. Разве это не повод для радости? 
Продолжительность этого периода может быть различной. Одни предприятия преодолевают его менее чем за год, другим может понадобиться три года, а третьим вообще целых пять лет, если не больше. 

Первый этап развития закончится в тот день, когда вы поймёте, что добились стабильности таких показателей, как прибыльность компании и упорядоченность её работы. На смену беспокойным дням, проведённым в мыслях о сиюминутном выживании, придут размеренные дни, посвящённые планированию будущего успеха. 

Здоровый рост и процветание
Расширение бизнеса хорошо только в том случае, если оно ведёт к процветанию. Как с этим обстоят дела в вашей компании, можно проверить следующим образом. 
Используя данные из отчёта о прибылях и убытках, вычислите процент роста объёма продаж и процент роста прибыли. Если увеличение объёма продаж обгоняет, – это тревожный знак. (И чем больше разница, тем хуже для бизнеса.) 
Используя данные из балансовой ведомости, высчитайте процент увеличения ключевых безналичных активов: дебиторской задолженности, товарных запасов и оборудования. Если общий прирост этих активов превышает увеличение объёма продаж (см. предыдущий абзац), это тоже можно считать поводом для беспокойства. (И, опять же, чем больше разница, тем тревожнее ситуация.) 

Чтобы рост компании привёл к её процветанию, нужно придерживаться следующих показателей: 
· прирост прибыли должен соответствовать увеличению объёма продаж или превышать его; 
· общий прирост трёх ключевых безналичных активов должен быть ниже аналогичного показателя по объёму продаж. 

Задумайтесь об этом. Финансово грамотный предприниматель ничем не отличается от финансово грамотной домохозяйки. Каждая хозяйка должна вести расходы так, чтобы они не превысили общие доходы семьи. В целом задача предпринимателя аналогична. Он должен следить за тем, чтобы прибыль компании соответствовала объёму продаж, и в то же время разумно накапливать ключевые активы (товарные запасы, дебиторскую задолженность и оборудование) в счёт будущей прибыли. 
Управление малым предприятием чем-то похоже на жонглирование. Каждую минуту предприниматель должен следить, чтобы ни один мяч не упал на землю. Приведённое здесь упражнение – лишь один из многих способов проверки вашего таланта жонглёра. 
Период становления 

Это годы, когда ваше предприятие достигает определённой стабильности. Вы набили на лбу много шишек, решили много проблем, пережили характерный для периода основания хаос, и теперь первую скрипку в вашем оркестре играет оптимизм, сотрудничество и командный дух. На сцену выходят ключевые сотрудники, появляется административный аппарат. И необходимость вашего прямого участия во всех делах компании постепенно отпадает. 
На этом этапе управление компанией доставляет предпринимателю одно удовольствие: ведь увеличение товарооборота ведёт к росту прибылей, т. е. к осуществлению мечты каждого бизнесмена. Скелет предприятия начинает обрастать мышцами, а вы учитесь делегировать не слишком интересные вам обязанности. Вами уже не движет исключительно стремление к выживанию, и вы, наконец, можете принимать решения, исходя и своих жизненных целей. 

И ещё одна хорошая новость: если рост предприятия стабилен и управляем, количество сотрудников увеличивается, а вы (его владелец) умны и деловиты, этот период может затянуться надолго. Продолжительность его обычно колеблется в пределах от одного года до десяти лет. А уж затем настаёт время третьего, не такого приятного периода. 

Период перехода

Третий период можно ещё назвать этапом реструктуризации или диверсификации. Он начинается тогда, когда одна из составляющих делового успеха видоизменяется или выходит из строя. В результате предпринимателю опять приходится думать о выживании, которое требует стратегических перемен. 
Переход может быть вызван многими обстоятельствами. Часто его причиной становится «неумолимое» расширение бизнеса, которое требует постоянных улучшений кадровой работы, организации деятельности, а также структуры компании. Выдержать такое может далеко не каждое предприятие. И наоборот: сокращение объёмов продаж, исчезновение доходов или затяжной период застоя точно также могут быть предпосылками переходного периода. Причинами этих явлений становятся такие неподконтрольные вам факторы, как появление новых конкурентов, изменение экономической ситуации, внедрение новых технологий или смена потребительского спроса. 
Решение проблем переходного периода требует кардинальных перемен в деятельности компании. Это часто влечёт за собой изменения в высшем руководстве, а иногда даже приводит к смене владельца (т. е. вас!). Кроме того, переход может вызвать появление новых товаров или услуг, внедрение новых каналов распространения или удаление малопродуктивных составляющих бизнеса. 

А есть ли хорошие новости для владельцев, которым придётся выйти из дела? Да, есть. Если ваше предприятие было прибыльным, вы сможете его продать, открыть новое и продолжать заниматься тем, что вам так дорого. То есть вы вполне можете снова вернуться в малый бизнес. Но можете и заняться чем-то другим. Тут уж как вам будет угодно. 
Решение кадровых вопросов

Как мы уже упоминали в главе 13, день, когда вы нанимаете своего первого работника, является тем днём, когда вы впервые сталкиваетесь с непростыми вопросами управления кадрами. Ведь у вашего подчинённого есть не только обязанности, но также свои потребности и права (последние, если вы ещё не забыли, охраняются трудовым законодательством). 
Проблемы работы с людьми

Предлагаем вашему вниманию краткий список кадровых проблем, от одного упоминания которых любой госинспектор делает стойку подобно охотничьей собаке: 
· сексуальное домогательство; 

· дискриминация; 

· необоснованное увольнение; 

· нарушение закона во время приёма на работу; 

· нарушение требований безопасности на рабочем месте; 

· нарушение условий работы; 

· необоснованные изменения в зарплате и рабочем графике. 

К сожалению, сегодня государство строго контролирует благополучие наёмных работников, поскольку многие жадные до денег дельцы слишком долго попросту игнорировали их права и потребности. Теперь таким законопослушным и заботливым предпринимателям, как вам, приходится за это расплачиваться. И чем больше компания, тем выше цена. 
Кстати, то, как вы нарушили закон или предписание – случайно или намеренно, - не имеет никакого значения. Значение имеет то, что предпримет человек, который посчитает, что его права были нарушены. Эта дилемма была, есть и наверняка будет актуальной во все времена. (Подробнее о законах и нормативных актах рассказывается в главе 15.) 
Три этапа развития кадровой работы
Как же вам решить весь спектр кадровых проблем? Ответ зависит от того, на каком этапе развития находится управление кадрами вашего предприятия. 
Этап №1 – собственноручное управление персоналом 

Он характерен для тех предприятий, где число служащих не превышает десяти человек, причём среди них нет таких, на которых можно было бы возложить ответственность за кадры. На этом этапе вы должны временно пожертвовать тем, что вам нравится (сбытом, разработкой товаров и обслуживанием клиентов). Более того, вам придётся заняться тем, что вам не нравится (условиями работы, политикой в отношении наркотиков и алкоголя, а также прямым управлением кадрами). На этом этапе вы можете с головой уйти в решение кадровых вопросов. Положительным моментом здесь можно назвать лишь то, что усвоенные в это время уроки весьма пригодятся вам в будущем. С другой стороны (это отрицательный момент), управление служащими будет отнимать у вас ужасно много времени. 
Если в настоящий момент вы как раз проходите первый этап, прочитайте (или перечитайте) главу 13. При решении сложных вопросов, таких как домогательство, незаконное увольнение, воровство и т. п., желательно проконсультироваться с профессионалами. Вам будет очень полезно пообщаться с консультантом по кадрам или опытным юристом. 
Этап №2 – делегирование ответственности за решение кадровых вопросов 

Параллельно увеличению персонала предприятия вы должны подыскивать человека, на которого можно было бы переложить часть кадровых забот. Обычно этим человеком становится бухгалтер или руководитель офиса. Кроме того, вы можете обратиться в компанию, сдающую служащих в аренду (глава 13). Каким бы ни был ваш выбор, он будет неизменен до тех пор, пока вы не дойдёте до этапа №3. 
Этап №3 – принятие на работу начальника отдела кадров 

Возможно, вы думаете, что, когда ваше предприятие дорастёт до такого уровня, чтобы иметь собственный отдел кадров, вы будете на седьмом небе от счастья. (Исходя из личного опыта, мы можем заявить, что это произойдёт тогда, когда количество ваших сотрудников достигнет отметки в 50-100 человек.) Мы понимаем: вам сложно поверить, что люди действительно могут в течение целого рабочего дня заниматься исключительно кадровыми вопросами. Меду тем такие люди есть, им на самом деле нравится эта работа; более того, вы вполне можете заполучить одного из них к себе в компанию 
Как ни странно, тех, кто способен занять место начальника отдела кадров, ничуть не меньше, чем свободных консультантов. Иногда кажется, что их можно найти чуть ли не на каждом углу. Просто дайте объявление в газету и ждите. Наверняка, среди тех, кто вам ответит, найдётся хотя бы несколько квалифицированных специалистов. (Как выбрать наилучшего из них, вы также узнаете из главы 13.) 

Управление временем

Чем быстрее развивается и расширяется компания, тем актуальнее становится в ней проблема управления временем. Увеличение размеров требует более активного общения между сотрудниками, что, в свою очередь, влечёт за собой уплотнение как их рабочего графика, так и вашего. 
Эффективное использование рабочего времени – вопрос корпоративной культуры, поэтому решение его должно рождаться в вашем кабинете. Своими действиями вы подаёте пример подчинённым. Если вы будете опаздывать на собрания, приходить на работу позже 8:00 и лояльно относиться к болтовне у ксерокса, эффективного управления временем не достичь. Потакая слабостям подчинённых, вы только навредите успеху своего предприятия. 

Расточители времени
Существует множество вариантов пустой траты времени. Вот лишь некоторые из них: 

· пропущенные крайние сроки; 
· часовые собрания содержательностью максимум на 10 минут; 

· опоздания на деловые встречи; 

· собрания без особой нужды; 
· длинные сообщения по голосовой почте, безответственные и необязательные звонки; 

· необязательные и запутанные электронные сообщения; 

· решение личных вопросов на рабочем месте (звонки друзьям, поиск в Интернете места проведения будущего отпуска и т. д.); 

· 15-минутный разговор о том, что можно сказать за 5 минут; 

· ожидание – в приёмной, свободного телефона или ксерокса; 

· неисправность оборудования, бездействие систем, истощение крайне необходимых запасов. 

Спасители времени 
Корпоративной культуре, которая позволяет так пренебрежительно относиться к рабочему времени, не должно быть места в вашей компании. Вы и только вы сможете изменить отношение сотрудников к своим обязанностям и заставить их своевременно выполнять работу, за которую им платят. 
Постарайтесь внедрить корпоративную культуру, которая предполагает следующее: 
· своевременный приход на работу, собрания, конференции и т. д.; 
· запрет проведения необязательных собраний; 

· использование каждым служащим какого-либо средства управления временем: простейшего списка задач или сложного электронного органайзера; 
· установка строгих правил относительно Интернета и компьютерных игр в рабочее время; 

· меры взыскания по отношению к болтунам и другим растратчикам рабочего времени (они найдутся в любой компании); 

· своевременность ответов на телефонные звонки и сокращение сообщений по голосовой почте; 

· уважение к рабочему времени посетителей (как бы вы себя чувствовали, если бы прождали в приёмной целых полчаса, прежде чем вас приняли?); 

· поощрение делегирования (не тратьте время на то, что кто-то другой сможет сделать быстрее и качественнее); 

· применение принципа «чем быстрее, тем лучше» в отношении совещаний, служебных записок, писем, инструкций и правил; 

· призыв к ответственности (при выполнении таких задач, как пополнение товарных запасов, обслуживание техники, разработка и внедрение эффективных систем управления); 

· использование проверенных временем технологий. 
Задумайтесь только, какие изменения произойдут на вашем предприятии, если все сотрудники начнут ценить своё рабочее время. Как, например, вырастет средняя производительность труда? Сколько дополнительных рабочих часов в неделю каждый служащий проведёт с пользой для вашего бизнеса? Пять? А может все десять? 
Что может сделать каждый служащий за эти пять дополнительных часов (между прочим, 5 часов в неделю равняются 250 часам в год)? Подумайте, что вообще может сделать ваша компания за 250 часов в год? А если это время ещё умножить на число всех работников? 

Нельзя оценивать программу управления временем саму по себе. Её эффективность можно определить, только исходя из полученных результатов – сравнить старые и новые планы, прогнозы и достигнутые цели. Если вы видите улучшение результатов в сферах, где возможен подсчёт, значит, сотрудники начали использовать своё рабочее время с большей для вас пользой. А значит, программа управления временем приносит свои плоды. 

Только вы можете сделать эффективное управление временем частью корпоративной культуры. Покажите своим людям хороший пример, и они пойдут за вами. 

Выбор системы управления
В мире малого бизнеса сложно придумать что-то новое. Другие организации уже переживали реструктуризацию до вас, других сотрудников уже не раз мотивировали, да и сменой корпоративной культуры никого не удивишь. 
И всё-таки, что вы, владелец малого и в то же время растущего предприятия, будете делать, когда решите, что настало время перемен? Как узнать, какая система управления обеспечит вам постоянный рост, чьи советы слушать и какие новинки брать на вооружение? 
Мы вас разочаруем: никак. Дело в том, что улучшение ситуации в вашей компании не зависит от какой-то одной вещи или события. От них не зависит изменение корпоративной культуры, коррекция структуры, мотивация персонала, победа в футбольном матче, цветение роз и т. д. 
Мы советуем не спешить с внедрением тех или иных новшеств, а подождать, пока они не пройдут проверку временем. Это тот случай, когда можно позволить быть первопроходцами другим. (Как сказал один умный человек: вы всегда узнаете покорителей диких земель – у них из спин торчат стрелы.) Узнайте, какие новинки являются предметом обсуждения в обществе предпринимателей, однако не ставьте на самые последние из них. Тщательно отбирайте из нововведений только те, что подходят вашему бизнесу. 

Чем быстрее рост, тем труднее за ним угнаться
В первые пять лет своего существования предприятие Джоан было очень успешным. Его товарооборот ежегодно увеличивался более чем на 25% и за восемь лет достиг отметки в 15 млн. долл. Благодаря опыту работы в сфере торговли Джоан удалось собрать хороший коллектив продавцов, который и обеспечивал постоянное увеличение заказов. 
К сожалению, остальные отделы предприятия не поспевали за таким ростом. Менеджерам, администраторам и работникам производства просто не хватало навыков. В результате предприятие, несмотря на постоянный рост продаж, на протяжении шестого, седьмого и восьмого годов своего существования начало терять деньги, а потом обанкротилось. И всё это произошло по причине неэффективных действий руководства. 

«Чем быстрее рост, - говорит теперь Джоан, - тем труднее за ним угнаться. Конечно, увеличение объёма продаж на 5% даёт достаточно времени для обучения сотрудников. А вот прирост в 25% вместе с сопутствующими ему проблемами такого времени уже не даёт». 

Вот несколько выводов, которые можно сделать из случая Джоан. 
· Если вам не удастся уменьшить свои фиксированные расходы, вы никогда не сможете решить проблем с прибыльностью. Не пытайтесь решить проблемы с прибыльностью за счёт увеличения объёмов продаж. Рост товарооборота только усугубит ситуацию. Забудьте о росте продаж. Сосредоточьтесь на повышении прибыльности (глава 11). 

· Предприятию необходимы стратегические перемены (т. е. переход). Философия, цели и стратегии должны переоцениваться и меняться. Системы управления должны улучшаться или (что более вероятно) заменяться новыми. Структура организации должна пересматриваться и обновляться. И, что самое важное, ключевые сотрудники должны обучаться или замещаться, включая, при необходимости, даже вас – основателя. На этом этапе возможна продажа предприятия. 
· Не прописывайте себе, менеджерам и ключевым сотрудникам аспирин (вдохновляющие речи), если вам нужен антибиотик (обучение). В бизнесе бой часто идёт не на жизнь, а на смерть. Выиграете ли вы его или проиграете, во многом будет зависеть от вашего коллектива. 

· При необходимости нужно привлекать новых менеджеров. Стабильность работы коллектива в условиях бурного роста объёмов продаж может гарантировать стратегия продвижения собственных сотрудников. С другой стороны, эта же стратегия может привести к краху, если ваш персонал не будет замечать и исправлять ошибки компании. 

Следующие советы помогут вам определить, насколько новая система управления пригона для вашего бизнеса. 
· Не будьте первооткрывателем. Узнайте, какие предприниматели уже испробовали данную систему в действии, и каково их мнение относительно её эффективности. (То же самое касается и нового дорогостоящего программного обеспечения. Убедитесь, что программа прошла испытание временем и хорошо зарекомендовала себя среди пользователей.) 
· Прежде чем внедрить новую систему, объясните основные её преимущества ключевым сотрудникам. Подключите их к процессу поиска и приобретения системы. 
· Учитывайте не только преимущества, но и недостатки предлагаемого продукта. Наверное, вы догадываетесь о том, во что вам может обойтись скрытый дефект. 

· Узнайте, сколько времени может уйти на внедрение системы и допустимы ли для вас эти сроки. 
· Подумайте, есть ли у вас, владельца и главного образца для подражания, достаточно времени и сил, чтобы потратить на внедрение новой системы. Ведь оно потребует от вас максимального участия. Если вы не хотите или не можете брать на себя такие обязательства, даже и не думайте о новой системе. 

Если ваше предприятие хорошо работает и так (мерилом здесь выступает прибыльность), не нужно ничего ломать. (Разве что немного «подогнуть».) Если же вы не довольны его деятельностью, начинайте подумывать о серьёзных переменах. Здесь вам достанется роль антрепренёра. Внимательно отслеживайте все изменения в системах управления, а затем выбирайте ту из них, которая необходима вашему бизнесу больше других. 
Внимательно изучите приведённые ниже системы управления. В каждой из них есть свой ключевой компонент, начиная с постановки цели, переоценки задач и процессов и заканчивая уменьшением затрат и раскрытием финансовой информации. В каждой системе есть своя мудрость, но это не означает, что вы должны принимать их все целиком и полностью. 

Управление при помощи цели

Основные компоненты этой системы – постановка и достижение целей – с давних времён используются многими успешными предпринимателями. (Процесс постановки цели подробно освещён в главе 13.) В той или иной форме этот приём используется на большинстве предприятий, как мелких, так и крупных. И ваше не должно стать исключением. 

Совместное управление

Безупречная в своей теоретической части система совместного управления (все сотрудники принимают участие в определении курса развития и политики компании) может творить чудеса. Главное – лишь правильно её внедрить и организовать. Не спешите отдавать подчинённым все «ключи». Чтобы понять основы управления малым бизнесом, нужны годы обучения и подготовки. Кроме того, не всем служащим придётся по душе та ответственность, которую предполагает управление предприятием. 
Совместное управление эффективно по двум причинам. 

· Получая возможность влиять на принятие решений, сотрудники усерднее работают над воплощением этих решений в жизнь. 

· Учитывая то, что сотрудники видят бизнес не так, как владелец, можно сказать, что их участие повышает качество принимаемых решений. 

Передача работникам части собственности
Являясь сторонниками этой системы управления, мы вовсе не утверждаем, что разделение акций не чревато проблемами. Иногда «кусок пирога» кажется слишком мал, иногда он делится не так, как всем того бы хотелось. А иногда сотрудники просто не желают его брать. Кроме того, держатели меньшей части акций (рейдеры) часто становятся источником головной боли для владельца компании. 
Тем не менее, для многих служащих нет лучшего средства мотивации, чем участие в собственности. Несмотря на все сопутствующие проблемы, разделение пирога с каждым годом приобретает всё большую популярность. (Подробнее о разделении собственности вы можете прочитать в главе 14.) 

Кружки качества

Кружки качества – это специальные группы или временные коллективы сотрудников, которые создаются для решения конкретных задач. Этот подход в той или иной форме применяется сегодня в большинстве успешных малых предприятий: руководство набирает коллектив для выполнения определённой задачи и распускает его после завершения работы. 
Привлекательность кружков качества состоит в том, что, как гласит древняя мудрость: «Одна голова – хорошо, а две – лучше». Особенно в том случае, если эти две (или больше) головы нацелены на конкретную задачу и могут предложить разные варианты её решения. 

Комплексное управление качеством

Эта обобщающая фраза подразумевает «привлечение и наделение сотрудников полномочиями в целях увеличения прибыли путём улучшения качества, усовершенствования службы работы с клиентами и уменьшения затрат». Уф-ф. Это так же понятно, как «разумная тактика деловых отношений». 

В целом, комплексное управление качеством, равнение на клиента и постоянный контроль расходов – это не что иное, как здравый смысл. Причины, по которым этот подход стал отдельной системой управления, находятся за гранью нашего понимания. 

Реорганизация

Эта система управления предполагает детальный анализ и пересмотр каждого аспекта деловой активности. Лично мы назвали бы этот подход улучшением управления расходами или срезанием всего лишнего. 

Подобно управлению качеством, реорганизация – это просто модный синоним «эффективного и рассудительного менеджмента». А для бизнес-консультантов она является всего лишь поводом написать очередные толстенные труды. 
Открытое управление

Согласно этой самой новой системе управления, информированные служащие могут самостоятельно принимать важные решения (конечно, в сфере своей компетенции). Причём речь идёт и о тех решениях, которые на других предприятия являются исключительно прерогативой руководства. Информированный сотрудник – это человек, посвященный во многие дела компании и располагающий сведениями (например, данными финансовых отчётов), к которым обычно допускаются только менеджеры. 

Как и в любой другой системе управления, в открытом управлении есть свои плюсы и минусы. Недостатком можно считать открытость информации, которой вам не очень хотелось бы с кем-либо делиться. (Например, люди узнают, сколько вы тратите на командировки и приёмы, и в какую сумму обошёлся компании ваш новый «Лексус».) Преимущество же заключается в повышении эффективности принимаемых в компании решений. Информированный сотрудник работает с большей отдачей, что, естественно, благотворно сказывается на показателях общей прибыльности предприятия. 

Устранение недостатков в работе компании
Время от времени всем малым предпринимателям приходится обращаться к консультантам, которые помогут исправить или устранить разного рода недостатки. К сожалению, многие бизнесмены приходят к такому решению только тогда, когда предприятие уже начинает сдавать свои позиции. Чтобы определить серьёзность ситуации, большинство консультантов пользуется специальным контрольным перечнем возможных проблем. 
Определение проблем

Вот как к этому вопросу подходит одни наш знакомый консультант. Попробуйте сделать так и вы. В следующем перечне возможных проблем проставьте для каждой категории цифры от 1 до 10, где 1 будет означать «плохо», а 10 – «безупречно». 
	
	Качество контроля и регулирования денежных операций (отчёты и прогнозы движения денежной наличности) 

	
	Качество финансовых отчётов (отчёта о прибылях и убытках и балансовой ведомости) 

	
	Качество финансовых прогнозов (бюджетов) 

	
	Зависимость от инвесторов и кредиторов (1 – сильная; 10 – отсутствует) 

	
	Задержки с налоговыми отчислениями из фонда заработной платы (1 – частые; 10 – отсутствуют) 

	
	Отставание роста прибыльности от увеличения объёма продаж (1 – значительное; 10 – отсутствует) 

	
	Текучесть кадров (1 – высокая; 10 – отсутствует) 

	
	Качество и регулярность стратегического планирования 

	
	Загруженность владельца (1 – ничего не успевает сделать; 10 – времени хватает на всё) 

	
	Отношение владельца к своему делу (1 – ненавидит; 10 – обожает) 


Сколько баллов набрало ваше предприятие, в общем? Что вы оценили на 8-10 баллов? Какие пункты едва тянут на 3? 
Хотя универсального подхода к оценке нет, мы считаем, что если какой-либо пункт набирает пять или меньше баллов, то вы должны немедленно обратить на него внимание. Шестёрки и семёрки означают, что проблема «терпит». У вас одни восьмёрки и выше? Похвалите себя и не забудьте и наградить сотрудников, благодаря которым был достигнут такой высокий результат. 
Если бы вы были консультантом по устранению недостатков, какую оценку вы бы поставили своему предприятию? Что, по-вашему, можно было бы улучшить? 

Пятиминутный тест внешнего вида

Внешний вид компании не менее важен. Именно поэтому мы предлагаем вам тест собственной разработки. Для его прохождения вам понадобится не более пяти минут. 
Сначала опробуйте этот тест в чужой компании, например, принадлежащей вашему другу. Посетите автомобильную стоянку, зайдите в главный офис компании, загляните в несколько кабинетов, в уборную, осмотрите места, где стоят кофеварка, факс и ксерокс. 

Проходя по кабинетам и коридорам, оценивайте всё, что видите, в пределах от 1 (плохо) до 5 (отлично). 

	СНАРУЖИ: 

	
	Автостоянка: содержится в чистоте и порядке 

	
	Состояние участка и внешний вид здания: создают впечатление ухоженности, чистоты и привлекательности 

	
	Окна: чистые, стёкла без пятен, подоконники не захламлены 

	
	Вывеска при входе разборчива и понятна 

	ВНУТРИ: 

	
	Общее впечатление: столы и рабочее пространство отличаются чистотой и порядком 

	
	Уборные: чистые 

	
	Отношение к расходам: ненужное освещение и оборудование выключены, в вестибюле не висят картины Ван Гога 

	
	Управление временем: впечатление общей занятости, возле кофеварки и ксерокса не собираются кружки по интересам 

	
	Настрой работников: вежливые, внимательные, расторопные и целенаправленные 

	
	Внешний вид работников: одеты опрятно, чисто и уместно 

	
	Чувство ответственности: люди работают в хорошем темпе и не тратят времени даром 

	НАИЛУЧШЕЕ И НАИХУДШЕЕ: 

	
	Вещь, которая меня больше всего порадовала: 

	
	Вещь, которая меня больше всего огорчила: 


Ознакомьте своего друга-предпринимателя с результатами своих наблюдений и попросите его отплатить вам той же монетой. Вам также не помешает узнать всё это о своей компании. 
Вы можете судить о предприятии по одёжке

Многие специалисты, постоянно работающие с малыми предпринимателями, замечают, что финансовое здоровье предприятия часто (но не всегда) можно определить по его внешнему виду. Вот яркий пример того, как несколько простых деталей могут точно указать на особенности корпоративной культуры и финансовое благополучие компании. 

Однажды Джима попросили помочь владельцу фирмы по утилизации автомобилей (такие фирмы ещё называют «кладбищами старых машин») разработать комиссионный план для торговых агентов. Подъезжая к главному офису, Джим заметил ухоженный деревянный забор, подстриженный газон и недавно заасфальтированную и размеченную автостоянку. Как только он вошёл в здание, его сразу же поразили чистота и опрятность помещений, профессиональные снимки «утилизированной» продукции на стенах в коридорах. Весь персонал был одет в рубашки с интересным и оригинальным вышитым узором. Деловая атмосфера и очевидное из поведения сотрудников чувство ответственности напомнили Джиму работу McDonald’s во время обеда. 

Пробыв в здании всего полминуты, не успев поговорить с владельцем, и ещё не увидев финансовых отчётов, Джим уже знал, что предприятие прибыльно. 
Так оно и было. Данные финансовых отчётов указывали на стремительный рост товарооборота, а общая прибыльность предприятия превышала 10% выручки с продаж. Кроме того, фирма могла похвастаться низкой текучестью кадров, прекрасными привилегиями для персонала и системой управления складом, лучше которой Джим в малом бизнесе ещё не видел. 

Коротко говоря, финансовое состояние этой фирмы полностью соответствовало её внешнему виду. 
Ваше место в растущей компании

Управление бизнесом можно сравнить с воспитанием подростка: ведь по мере «взросления» предприятие почти наверняка попадёт в какие-нибудь неприятности. Между тем, никто не может знать заранее, какими они будут, насколько серьёзными окажутся их последствия, и сможет ли компания их выдержать. В таких ситуациях будущее как бизнеса, так и подростка во многом зависит от того, кто им руководит. 
Основное же руководство, по крайней мере, в случае с вашим предприятием, должно исходить от вас. 

Устранение негативных последствий роста

Так почему же рост, особенно быстрый, приносит типичному предпринимателю столько хлопот? Тому есть две причины. 
· Появление новых административных обязанностей застаёт большинство владельцев малых предприятий врасплох. Очень часто знания предпринимателей заключены в узкие рамки таких аспектов, как сбыт или бухгалтерия, или связаны с товарами и услугами компании. Поэтому многим владельцам просто не хватает опыта в деле руководства предприятием. Положение усугубляет тот факт, что необходимые для управления растущей компанией навыки часто идут в разрез с тем, что предприниматели привыкли делать ранее. 
· Чем больше становится компания, тем дальше вас «относит» от эпицентра событий. Расширение структуры приводит к искажению целей, «увяданию» задач и ухудшению общения. С каждой вехой развития предприятия прослойка между вами и вашими клиентами, поставщиками и служащими становится всё толще. Если же владелец не может похвастаться отличными навыками управления, компания вскоре теряет чёткие ориентиры своей работы. Это аксиома бизнеса. 

Умелый менеджер должен обладать рядом качеств, большинство из которых выходят на первый план лишь тогда, когда предприятие набирает обороты. Таким образом, успех или провал бизнеса во многом зависит от способности или неспособности предпринимателя приобрести эти качества. 
Переход на пост менеджера

Вот ещё одна аксиома бизнеса: «День, когда вы берёте на работу первого работника, является днём начала вашего перехода на пост менеджера». Этот переход довольно сложен, потому что многие черты характера типичного предпринимателя противоречат качествам успешного менеджера. Вот список качеств, обязательных для хорошего менеджера и не всегда почитаемых среди предпринимателей. 
· Концентрация. Успешный менеджер видит цель и стремится к её достижению, не оглядываясь на то, что происходит вокруг. Типичный предприниматель может остановиться на полпути, чтобы решить более насущные проблемы. 
· Внимание к деталям. Успешный менеджер трепетно расставляет все точки над «i». Типичный предприниматель часто бывает слишком занят, чтобы обращать внимание на детали. 

· Непрерывное общение. Успешный менеджер знает, что подчинённые хотят слышать его оценку их работы. Типичный предприниматель считает, что о работе служащих можно не говорить и что они должны делать всё правильно с самого начала. 

· Решение конфликтов. Успешный менеджер относится к разрешению конфликтов как к должностной обязанности. Типичный предприниматель считает это нарушением его рабочего графика. 

· Обучение. Успешный менеджер видит в собственном обучении и обучении своего персонала инвестицию, а типичный предприниматель – статью расходов. 

Конечно, не все предприниматели соответствуют представленному образцу. Если вам не хватает каких-либо качеств, вы можете их в себе развить. И всё же переход от предпринимателя к менеджеру очень непрост и иногда требует фундаментальных перемен в характере и повелении предпринимателя. 
Большие перемены

Принцип Питера, разработанный Лоуренсом Питером и Реймондом Халлом, гласит, что каждый человек рано или поздно достигает своего пика, а затем падает вниз. Особенно это проявляется в работе, которая лежит за пределами его способностей. Этот принцип распространяется на всех владельцев растущих малых предприятий. Для одного предпринимателя пик может наступить, когда в его штате будет числиться всего один служащий, для другого – когда персонал компании перевалит за тысячу. Но у каждого есть свои ограничения. Их наличие нельзя считать недостатком; просто, когда речь пойдёт об управлении подчинёнными, вам придётся выбирать: уйти со сцены или двигаться дальше. 
Когда вы заметите, что над вашими навыками управления «нависает» принцип Питера и вам всё труднее руководить, придётся принять решение, что делать дальше. У вас будет четыре альтернативных варианта действий, о которых мы поговорим далее. 
Разукрупнение предприятия 

Этот вариант предполагает сжатие компании до уровня, который позволит вам снова заниматься тем, что вы так любили делать раньше. Вы, например, можете уменьшить круг клиентов, что приведёт к снижению объёма продаж и позволит сократить персонал. 
Прежде чем сделать такой шаг, ответьте на следующие вопросы. 

· Устраивают ли вас недостатки сокращения (уменьшение прибыли, падение стоимости предприятия, потеря клиентов и возможные увольнения)? 

· Сможете ли вы эмоционально и финансово справиться с такими потерями? 

Если хотя бы на один вопрос вы ответите «нет», этот вариант вам не подходит. 
Проведение личного переучёта 

Этот вариант подразумевает составление личного списка управленческих недостатков – списка качеств, которые затрудняют руководство подчинёнными (невнимание к деталям, боязнь конфликтов). Подумайте, какие пункты списка вы могли (и должны были) бы изменить, чтобы стать успешным менеджером. (При составлении списка попросите о помощи жену/мужа, близких родственников, друзей или ключевых сотрудников.) 
Обязательно ответьте на следующие вопросы. 

· Отсутствие каких из перечисленных в списке качеств вы сможете восполнить при помощи нового сотрудника? 

· Какие навыки вы сможете быстро приобрести? 

· Какие обязанности вы сможете делегировать? 

· Что вы будете делать, если не сможете восполнить свои управленческие недостатки никаким из перечисленных выше способов? 

Эти вопросы помогут вам определить, что нужно делать, чтобы улучшить ваши менеджерские навыки. Если, ответив на них, вы всё-таки решите осуществить переход, тогда за дело. Начинайте нанимать, обучать, делегировать и, если понадобится, внедрять перемены. 
Если же вы решите, что не сможете (или не будете) выполнять обязанности менеджера, у вас будет два других варианта. 

Поиск замены себе 

Этот вариант предполагает наём исполнительного директора и ваш переход на должность генерального директора. В то время как наёмный служащий будет решать вопросы менеджмента, вы могли бы сосредоточиться на достижении долгосрочных стратегических целей. 
Прежде чем начать искать заместителя, ответьте на следующие вопросы. 

· Позволяют ли доходы компании нанять исполнительного директора? 

· Сможете ли вы передать решение административных вопросов в чужие руки? 

Если хотя бы на один из этих вопросов вы ответите «нет», тогда вам нужно будет либо вернуться к предыдущим вариантам, либо рассмотреть следующий (и последний). 

Продажа предприятия 

Прежде чем вы окончательно решитесь на такой ответственный шаг, проясните для себя следующие вопросы. 

· Сможете ли вы спокойно пережить расставание со своим детищем в эмоциональном плане? 
· Сможете ли вы продать компанию по цене, которая бы вас устроила? 

В конце концов, вы вполне можете продать предприятие и начать заниматься тем, что вам больше подходит или к чему вы больше готовы. 
