ЛЕКЦИЯ №20 
ДЕСЯТЬ СОВЕТОВ ПО УПРАВЛЕНИЮ ВАШИМ РАСТУЩИМ БИЗНЕСОМ 

В этой лекции… 
· Сведение к минимуму будущих потерь 

· Работа с подчинёнными для реализации потенциала вашей компании 

Нравится вам или нет, но чем больше будет становиться ваша компания, тем чаще вам придётся снимать шляпу предпринимателя и надевать шляпу менеджера. Такое переодевание не всегда даётся владельцам малых предприятий легко, поскольку требует навыков, которые свойственны далеко не всем. В этой главе вы найдёте подборку проверенных временем советов, которые помогут вам стать отличным менеджером и научиться лучше управлять своей развивающейся компанией. 
Фокусируйтесь на том, что вы делаете лучше всего
Сколько вы знаете малых предприятий, которые предлагают слишком много услуг, т. е. больше, чем могут успешно предоставить? А слишком много товаров? Сколько из них пытаются одновременно предоставить самое лучшее качество, самую быструю доставку и самые низкие цены? 
Успешный владелец малого бизнеса – это человек, который понимает, что его ресурсы ограниченны и что он может заниматься только тем, что у него хорошо получается. Поэтому на первых порах он делает то, что умеет лучше всего, а со временем начинает делать это лучше всех. 
Как владелец малого предприятия, вы должны осознать важность концентрации внимания. Ваши личные ресурсы ограниченны, и вы можете сделать ровно столько, сколько они вам позволят. Поэтому направляйте свои силы только на те задачи, которые вы действительно способны решать. Всё остальное делегируйте подчинённым, наёмным специалистам (например, бухгалтерам и юристам), консультантам и, может быть, наставникам. 
Наши советы помогут вам собраться, чтобы использовать своё время и возможности более эффективно. 

· Чрезмерность – враг фокусировки. Вы не обязаны делать сразу всё и для всех. Всегда определяйте, что и как вы можете делегировать. 
· Если один проект должен уступить место другому, временно откладывайте его. При этом не забывайте составить чёткий план его возобновления в будущем. 

· Интерес и внимание – вещи взаимосвязанные. Не думайте, что вам удастся долгое время внимательно следить за тем, что вам не интересно. Делегируйте такую работу людям, которым она действительно нравится. 

· Фокусировка (или её отсутствие) – часть корпоративной культуры. Если вы, хозяин/босс, не будете завершать начатые дела, со временем ваши подчинённые начнут поступать так же. Если рассеянность станет на вашем предприятии нормой, вы немногого добьётесь. 

Опытные предприниматели знают, что умение сосредоточиться приносит большие дивиденды. Они отлично понимают, что гораздо лучше начать одно дело и довести его до конца, чем разрываться между тремя неоконченными. 
При необходимости меняйте правила
Малый бизнес – отлично место для тех, кто не почитает разнообразные правила и уставы. Слышали выражение: «Если следовать всем правилам, можно упустить все удовольствия?» Немного изменив его в связи с контекстом обсуждаемого современного успешного малого бизнеса, скажем: «Если следовать всем правилам, можно упустить кучу возможностей». 
Конечно, мы не поощряем бездумного и беспечного нарушения правил. Если вы под кого-то подстраиваетесь, человек всегда должен об этом знать. Кроме того, вы должны объяснять ему, что подобное изменение правил является исключением. Это же касается и случаев, когда правила подстраиваются не под человека, а под обстоятельства. 

Твёрдые и непоколебимые правила начнут работать лишь тогда, когда все люди и организации станут безупречными, а проблемы – предсказуемыми. А до тех пор ключом к успеху будет гибкость, гибкость и ещё раз гибкость. 

Воспитывайте в сотрудниках ответственность
Вспомните своих школьных учителей. Может, это они воспитали в вас чувство ответственности – за выполнение домашних заданий, участие в общественной жизни класса, хорошее поведение на уроках? Ведь когда они просили вас что-то сделать, вы делали это, не так ли? 
Воспитывая в вас ответственность, учителя, несомненно, предупреждали, что произойдёт, если вы не выполните порученного. Ну и, конечно, они говорили, на что вы можете рассчитывать, если всё сделаете как нужно. Вы точно знали, что делать и чего ждать. Что ещё важнее, вы знали, что за словами учителей последуют действия. Вы знали, что если не сделаете домашнего задания, то будете вынуждены остаться после уроков или получите двойку. У вас был выбор, и вы отдавали отчёт своим действиям. Таким вот образом учителя и делали из вас ответственного человека. 

Процесс воспитания чувства ответственности обязательно включает следующие элементы: 

· озвучивание ожиданий; 
· контроль выполнения работы. 

Если между ними возникнет диссонанс, никакого положительного результата не ждите. Отсутствие чувства ответственности у сотрудников в лучшем случае приведёт к нестабильной работе (в худшем – работа вообще станет). А ведь плохая работа и низкая продуктивность – это совсем не то, что могут позволить себе малые предприятия. 
Так или иначе, но подчинённые должны знать цель и последствия работы, которую вы им задаёте. И здесь важную роль играет ответственность: с вашей стороны – за озвучивание ожиданий и контроль работы, с их стороны – за достижение поставленных целей. 
Вы можете использовать те же приёмы, что когда-то применяли ваши учителя. Если сотрудник постоянно относится к работе безответственно, не задерживайте его в своей компании. Он вам только навредит. Проверенная временем формула беспроигрышных отношений работает только в том случае, если задействованы обе стороны. 
Помните правило 80/20

Правило 80/20, или Правило Парето, очень актуально для малого бизнеса. Вот примеры того, как оно реализуется на практике. 
· В отношении клиентов: «80% прибыли обеспечивают 20% покупателей». 
Что это значит для вас: сосредоточьтесь на тех покупателях, которые наверняка принесут вам доход, и не тратьте время на тех, кто в вашем бизнесе проездом. 

· В отношении продуктивности труда: «80% работы на предприятии делают 20% его сотрудников». 

Что это значит для вас: дисциплинируйте тех, кто недорабатывает, и заботьтесь о тех, на чьи плечи ложится большая часть работы. 
· В отношении проблем персонала: «80% проблем на рабочем месте исходят от 20% сотрудников». 
Что это значит для вас: сделайте что-нибудь с этими двадцатью процентами – либо решите их проблемы (обучив и мотивировав этих людей), либо решите свои (найдя им замену). 
· В отношении расходов: «80% расходов приходятся на 20% расходных статей». 
Что это значит для вас: обратите внимание на эти 20% - именно в них скрыт потенциал для увеличения прибыльности. 
· В отношении дебиторской задолженности: «80% слишком медленно поступающих денег приходится на 20% клиентов». 
Что это значит для вас: определите источник этих клиентов, ведь их что-то должно объединять – общий продавец, товар или рынок сбыта, - и примите меры. 

· В отношении успеха: 80% успеха приносят 20% затраченных усилий». 

Что это значит для вас: найдите способ работать более эффективно – тратьте больше времени на то, что у вас получается хорошо, а всё остальное делегируйте другим. 
Думайте наперёд
Вы никогда не замечали, что самым жарким месяцем в году считается июль, хотя, согласно научным данным, солнце достигает своей высшей точки в июне? То же можно сказать и о рабочем дне. Самое горячее время начинается после обеда, хотя солнце находится в зените в полдень. 
Вывод: задержки во времени – реалии жизни, и вам приходится с этим мириться. Эти задержки характерны и для малого бизнеса. Их проявления вы можете проследить на следующих примерах. 

· Если июнь был отмечен спадом продаж, это не значит, что продавцы работали плохо именно в этом месяце. Скорее всего, продуктивность труда упала несколькими месяцами ранее, а последствия проявились только сейчас. 
· Если у вас заканчиваются деньги на закупку товаров, не ищите причину в тех заказах, которые вы сделали на прошлой неделе. Средства, которых вам так не хватает, наверняка были потрачены месяцем ранее. 

То же самое касается абсолютного большинства проблем малых предприятий. Завтрашние неприятности – это почти всегда последствия сегодняшних ошибок руководства и/или персонала. 
Как же компенсировать эту задержку во времени? Используя предыдущие примеры, вы можете сделать следующее. 
· Использовать предупреждающую систему вроде регулярных отчётов о проделанной работе. Из этих отчётов вы узнаете, насколько эффективно ваши продавцы работают в те месяцы, за которыми следует реальный рост продаж. 

· Внедрить систему, которая предупреждала бы вас о превышении запланированного объёма закупок. Так вы обезопасите себя от неприятных сюрпризов. 

Ваше предприятие должно эффективно работать все 12 месяцев в году, но и у людей, и у компаний есть взлёты и падения, которые циклически повторяются. Ваша задача – обнаружить эти циклы и сделать так, чтобы задержки во времени не стали причиной спада общей прибыльности. 
Всегда ждите следующего утра

В приведённом ниже списке перечислены правила, которым при принятии важных решений должен следовать президент США. Ими же руководствуются и президенты крупных корпораций вроде General Motors или Acme Plumbing. Применимы эти советы и к вам. 
· Будьте тверды и непреклонны. Это то, чего граждане больше всего ждут от своих президентов и что вызывает чувство уважения у их политических противников. 
· Не давайте событию завладеть вами. История полна примеров, когда кризис вызывал у великих умов ступор. 

· Ничего не делайте до тех пор, пока не будете вынуждены что-то сделать. Необдуманные действия, основанные на эмоциях и неполной информации, крайне опасны в кризисный период. 

· Говорите, думайте, договаривайтесь. Обязательно продумывайте все варианты, взвешивайте все «за» и «против» и не спешите делать то, о чём позже пожалеете. 

Для руководителей любых организаций, больших и малых, совет один: сохраняйте спокойствие, держите равновесие и не делайте поспешных выводов. Прежде чем принять важное решение, ждите, пока улягутся эмоции. 
Нравится вам это или нет, но самые крупные решения в жизни и бизнесе принимаются только один раз. Второй шанс выпадает крайне редко. 

«Я позвоню вам завтра», - вот, что вы должны сказать, представ перед тяжёлым выбором. Идите домой. Выпейте стакан холодной воды. Устройте велосипедную прогулку с детьми. И обязательно лягте спать пораньше. 
Утро вечера мудренее. 

Решайте конфликты

Смеренные унаследуют землю, однако их подчинённые могут взбунтоваться ещё до того. Сотрудники просто жить не могут без конфликтов. Чем их больше, тем больше между ними противоречий. И чем крупнее компания, тем выше ставки и тем искуснее действия конфликтующих сторон. 
Хороший менеджер должен уметь профессионально решать противоречия между людьми. К сожалению, делать это быстро и легко удаётся далеко не всем. Это умение почти всегда требует компромисса и хладнокровия, которые доступны не каждому. 

Хотите узнать наилучший способ избавиться от ненужного противостояния? Нужно немедленно обратить на него внимание. Решить затянувшийся конфликт всегда гораздо сложнее, чем недавно возникший. 

Следите за тем, что говорите

Поскольку владельцем вашего малого предприятия являетесь вы, ваши послания просто жизненно необходимы для его успеха. Чтобы продемонстрировать это, мы приведём один пример. 
Представьте, что на вашем предприятии пришло время оценивать работу сотрудников. Один из них сидит напротив вас и нервно ёрзает на стуле. Вы начинаете свою речь с благодарности, а затем постепенно переходите к критике. Чего вы хотите? Повысить продуктивность труда. Но через десять минут подчинённый просто вылетает из кабинета, громко хлопая за собой дверью. Он абсолютно убеждён, что ваша критика была направлена в адрес его личных, а не профессиональных качеств. 
Вот так работает наше восприятие. Факты и намерения ничего не значат. Значение имеет лишь то, как сотрудник воспринимает эти факты и намерения, - его восприятие не изменится до тех пор, пока вы сами его не измените. «Что же делать?» - спросите вы. 
· Управляя людьми (как и надлежит владельцу малого предприятия), помните, что всё, что вы думаете и во что верите, не имеет значения. Важно то, как подчинённые воспринимают ваши мысли и убеждения. Если они посчитают, что вам плевать на их проблемы, они так же наплевательски будут относиться к вашим. Если сотрудники будут думать, что качество для вас не важно, они постепенно перестанут о нём заботиться сами. Если им покажется, что вы относитесь к клиентам как к источнику бед и напастей, они тоже начнут к ним так относиться. 

· Самое главное здесь то, как вы преподносите информацию. Аттестация результатов работы? Собрание акционеров? Разговор с членами профсоюза? Что бы вы ни говорили, делайте это так, чтобы слушатели понимали вас правильно. 

Попробуйте следующее: проведите среди работников анонимный опрос о том, как они воспринимают вас и вашу компанию. Пусть они оценят по 10-балльной шкале все аспекты, которые вы считаете важными для успеха вашего предприятия. Спросите их о корпоративной культуре, менеджменте, лидерстве, этических принципах, уважении к личности, отзывчивости, доверии, ответственности и т. д. Затем сравните полученные оценки со своими собственными. Совпадают ли они? 
Что-то нам подсказывает, что по некоторым аспектам они и близко не будут похожи. Нравится вам это или нет, но когда дело доходит до работы с людьми, факты теряют свою значимость. На первое место выходит эмоциональное восприятие. 
Помните: наличность всему голова
Налоги вы платите с доходов, а домой вы приносите наличные деньги. Как-то раз Джим встретил свою давнюю деловую подругу, которую не видел около года, и спросил, как у неё в этот период шли дела. 
«Великолепно, - ответила она. – Продажи и прибыли неуклонно росли. Это был самый успешный год для нашего предприятия». 

«И ты вовремя платила по всем счетам?» - спросил Джим. 

«Ну, не совсем, - слегка нахмурившись, сказала она. – По правде говоря, оплачивать их стало труднее, чем в прошлом году». 

Оказалось, что подруга Джима вложила в товары, мебель и оборудование слишком большую сумму наличными. (Эти вещи никак не сказываются на прибыльности, но зато съедают много денег.) 

Зарубите себе на носу: миром малого (да и крупного) бизнеса правят наличные деньги. Хотите, чтобы вам их всегда хватало? Тогда научитесь ими управлять (глава 11). 

Следуйте Правилу многих причин
Возьмите футбол, хоккей или гандбол – игру там всегда делает не один игрок, а команда, и причин победы или поражения всегда больше, чем одна. Точно так же дело обстоит и в вашем предприятии: если оно процветает, причин тому множество. К примеру, вы удачно кого-то наняли или уволили, действовали сосредоточенно, разработали отличный товар или услугу. А может, вы освоили эффективный канал распространения, точно спрогнозировали движение денежной наличности, приняли верные управленческие решения… Список можно продолжать до бесконечности. 
Если же бизнес терпит неудачу, причин обычно не меньше. К примеру, вы наняли непрофессионалов, не уволили того, кого следовало бы, качество товара низкое, а продавцам не хватает навыков. Может быть, в вашей корпоративной культуре отсутствует понятие об ответственности, а на складах залёживаются товары… В общем, смысл вам понятен. 
Правило многих причин касается всего, что вы делаете, будь то управление компанией или воспитание ребёнка. Суть его в том, что простых решений в таких сложных вопросах просто не существует. Да, у вас могут быть те или иные приоритеты, но кривая успеха не взлетит за один день, если вы вдруг займётесь чем-то, чего не делали раньше. Начав следить только за качеством или только за ответственностью, освоив только навыки приёма на работу, вы делу не поможете. 
Это Правило означает, что победителем в игре под названием «малый бизнес» становится тот, кто понимает, что для успеха важна каждая мелочь. По сути, в этом деле нет неважных вещей: любые поступки и события имеют своё значение. Процветание вашей компании – это результат абсолютно всего, что вы делаете. 
