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«Фашиствующие» 
хозяйства  
и эффективное 
управление

Сегодня в реальном секторе 
экономики можно наблю-
дать картину верховенства 

тоталитарных, даже в чем-то «фа-
шиствующих», подходов к управ-
лению предприятием со стороны 
топ-менеджмента. Они выражают-
ся в жесткой, бескомпромиссной 
и одновременно непродуманной 
финансовой политике управлен-
цев, помноженной на специфи-
ческий нарциссизм. Современ-
ные тираны от реального секто-
ра не ограничиваются тотальным 
подавлением и господством, ис-
пользуя свое верховное положе-
ние для повышения собственного 
престижа и комфорта. При этом 
все ресурсы — финансовые, ин-
формационные, технологичес-
кие — аккумулируются в руках 
топ-менеджмента и нередко ис-
пользуются нерационально и не-
системно, зачастую с отрывом от 
реальных целей и задач предпри-

ятия. В итоге производство функ-
ционирует в условиях ресурсно-
го голода, не выходя на реальный 
возможный уровень долгосроч-
ного развития и в конечном итоге 
прибыли.

Реальный сектор хорошо иллюст
рирует эту картину, потому что 
здесь весь производственный про-
цесс и, соответственно, его резуль-
таты максимально овеществле-
ны, управленцы не в состоянии 
прикрыть истинное положение 
дел виртуальными схемами или 
бумажными достижениями, по
скольку результаты и все показате-
ли имеют реальный эквивалент.

Финансовая 
центрифуга
Большинство проблем хозяйство-
вания руководство пытается ре-
шить неэффективными и в чем-то 
даже архаичными методами. Под 

предлогом экономии затрат аппа-
рат управления, подобно центри-
фуге, отжимает все ресурсы наверх. 
В итоге «внизу» происходит обед-
нение производственного процес-
са, сказывающееся на показателях 
и препятствующее получению ре-
ального экономического эффек-
та от сокращения затрат. «Ввер-
ху» же скапливается избыточная 
ликвидность, которая не работа-
ет на создание финансового ре-
зультата и стратегического техни-
ческого развития в долгосрочной 
перспективе, а распределяется ха-
отично на неранжированные по 
значимости проекты, зачастую не-
профильные и малоприбыльные 
относительно основной произ-
водственной деятельности. 

Понятно, что при таком руковод
стве взаимосвязь уровней управ-
ления не только не налажена, но 
и в ряде случаев вовсе отсутствует. 
Недостаток конструктивной ком-
муникации «верхов» с «низами», 
оторванность одних от других 
создает напряженность и иллю-
зию наличия разных целей у про-
изводственников и управленцев. 
Хотя на самом деле в стратегиче
ском разрезе никакого противо-
речия нет. При системно выстро-
енном и эффективно работаю-
щем производстве в выигрыше 
остаются все звенья от рабочих 
до топ-менеджеров. Это доволь-
но понятная и логичная истина, 
однако для ее претворения в дей
ствительность одних только ра-
зовых усилий или финансовых 
вливаний недостаточно, поэтому 
в большинстве случаев она вос-
принимается как некая абстракт-
ная недостижимая цель.

В едином фокусе
Основная причина таких, каза-
лось бы, лежащих на поверхнос-
ти проблем производства и уп-
равления вовсе не в бездумном 
менеджменте или порочной воле 
собственников (хотя и эти факто
ры нельзя исключать), а в отсут
ствии интегрированной систе-
мы управления, которая позво-
лила бы не только выстроить все 
процессы на производстве с мак-
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симальной эффективностью, но 
и увязать стратегические и так-
тические цели, стимулы «верхов» 
и «низов», сфокусировать все ре-
сурсы на движении к единой 
цели, чтобы в итоге получить ус-
тойчивые финансовые результа-
ты, наращивать их в долгосроч-
ной перспективе и обеспечивать 
эффективный производствен-
ный процесс.

Идея систематизации производ
ственных и бизнес-процессов, 
построения взаимосвязей на ос-
нове измеримых показателей по-
пулярна в мире уже почти 70 лет. 

За это время создан целый арсе-
нал инструментов, который про-
грессировал от SWOT-анализа 
и подобных локальных инстру-
ментов к стратегическим картам 
и автоматизированным системам, 
например, на базе платформ QPR, 
в итоге придя к концепции интег-
рированных показателей, кото-
рая на сегодняшний день в тех или 
иных вариациях (Система сбалан-
сированных показателей — ССП, 
«Бортовое табло» и т.п.) исполь-
зуется большинством успешных 
компаний по всему миру.

Преимущества создания интег-
рированной системы показате-
лей лежат в плоскости практиче
ского опыта и реальных результа-
тов. В этой связи взвешивать все 
за и против можно не абстрак-
тно, а на примере конкретных 
задач, которые были успешно ре-
шены, и конкретных проблем, ко-
торые были устранены с введени-
ем комплексной системы управ-
ления на предприятии.

Измеряй и властвуй
В целом полезность интегриро-
ванной многофакторной сис-
темы управления для производ
ственного предприятия трудно 
переоценить. Такая система поз-
воляет оптимизировать не толь-

ко бизнес-процессы, но и орг
структуру, численность персона-
ла, актуализирует пробелы в тех 
задачах, которые требуют опера-
тивного решения. Она ранжиру-
ет задачи по степени важности, 
срочности, значимости и, соот-
ветственно, сегментирует уровни 
решения этих задач и персони-
фицирует ответственность. Если 
речь идет об управлении персона-
лом, то показатели также увязыва-
ются с механизмами оплаты труда 
и системой мотивации. В итоге 
каждый сотрудник понимает, 
каков его вклад в общий процесс 
и за что он получает зарплату. 

Эффективно управлять можно 
только тем, что можно измерить. 
Внедрение комплексной системы 
позволяет «обвязать» конкретную 
деятельность предприятия пока-
зателями, оцифровать ее и вывес-
ти на мониторы в качестве отчет-
ных данных, которые наглядно 
иллюстрируют действие и эффек-
тивность того или иного процес-
са на любом участке от произ-
водства до финансового планиро-
вания. Такую информацию можно 
получать в режиме каждодневно-
го мониторинга или даже в ре-
жиме онлайн по интрасети, если 
это необходимо, в частности, по 
определенным, наиболее значи-
мым показателям, например сбы-
товым.

Речь не идет о полной реоргани-
зации процессов, однако введе-
ние подобной системы подразу-
мевает существенную оптимиза-
цию внутренней структуры. Рабо-
чие процессы становятся более 
прозрачными, а также более 
подконтрольными и наглядны-
ми с точки зрения их осущест-
вления и получения результатов, 
и руководство любого уровня 
лучше видит ситуацию. Автома-
тизированная платформа позво-
лит видеть и анализировать кар-
тину происходящего на уровне 

процесса, которым можно и не-
обходимо управлять.

Оперативное 
реагирование
Комплексная система показате-
лей, реализованная на автомати-
зированной платформе, позволя-
ет увязать разрозненные факторы 
и создать единое пространство, 
в котором можно выделить вза-
имозависимости всех процессов 
производства и придать им еди-
ный вектор. Такой механизм дает 
возможность управлять предпри-
ятием и отдельными процесса-
ми превентивно, предпринимая 
меры по устранению проблем 
еще на стадии их формирования, 
а не постфактум.

Комплексная система создает 
многоуровневую матрицу показа-
телей, которая дает возможность 
предвидеть и предвосхищать со-
бытия, а также принимать свое-
временные управленческие ре-
шения.

В итоге менеджмент получа-
ет такую пофакторную модель 
управления, которая устраняет 
сложности, связанные с эффек-
том масштаба. Модель, в которой 
каждый фактор «обвязан» резуль-
тативными показателями, акту-
альными для конкретного пред-
приятия и конкретного процесса.

Кадровые легионы
Возможности такой системы не 
ограничиваются формированием 
эффективного производства или 
управления, она универсальна 
и годится для любого процесса.

Например, рассматривая пример 
повышения эффективности вза-
имодействия с клиентами, можно 
отметить, что здесь вводится своя 
структура показателей, внедре-
ние которой привносит измене-
ния в соответствующие процес-
сы организации, в итоге прежние 
планы, например, по расшире-
нию клиентской базы или объ-
емов сбыта, становятся более ре-
альными и понятными с точки 
зрения шагов реализации. 

Под предлогом экономии затрат аппарат 
управления, подобно центрифуге, 
отжимает все ресурсы наверх. 
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Когда речь идет о системе управ-
ления персоналом и ее модерни-
зации в рамках новых «правил 
игры», в качестве конечного ре-
зультата подразумевается не со-
здание легиона вышколенных 
рабочих и клерков, а принятие 
людьми новой системы работы на 
уровне понимания и разделения. 
Персонал получает понятные для 
него показатели, которые отра-
жают личное участие и распреде-
ление ответственности. Зачастую 

в процессе построения системы 
показателей эксперты сталкива-
ются с проблемой: некое подраз-
деление или отдел не поддается 
«обвязке» показателями. Это оз-
начает, что деятельность данного 
подразделения размазана между 
разовыми проектами или функци-
ями, такая деятельность неэффек-
тивна, затратна для организации. 
То есть факторы, нуждающиеся 
в оптимизации, нередко возника-
ют по ходу работы над созданием 
и внедрением системы показате-
лей, что дает дополнительный по-
ложительный эффект.

Безусловно, практически всегда 
на начальных этапах новые «пра-
вила игры» плохо воспринима-
ются кадровым составом. Однако 
постепенно люди осознают, что 
в новых условиях результаты их ра-
боты становятся более заметными 
для того же руководства, и прини-
мают систему, параллельно про-
исходит естественный отсев не
эффективных сотрудников.

Систему можно сделать более 
формализованной и менее зави-
симой от человеческого факто-
ра или же, наоборот, более персо-
нифицированной, оценивающей 
включенность в процесс каждо-
го сотрудника или рабочего, если 
речь идет о производстве. 

Помимо мотивации здесь играет 
роль чисто психологический мо-
мент, меняющий отношение пер-
сонала к работе. Зачастую многое 
в карьере сотрудника зависит от 
благосклонности руководителя 
отдела или расположения брига-
дира. Сбалансированная система 
показателей может изменить ак-
центы и дать возможность видеть 
персональный вклад и отслежи-
вать потенциал сотрудников, если 
это необходимо.

Сбыть или не сбыть
Не секрет, что если мы говорим 
о реальном секторе, то выстроить 
эффективные процессы произ-
водства — значит, сделать только 
половину дела. Вторая, не менее 
важная часть — сбыт. В боль-
шинстве случаев у предприятия 
отсутствует стратегия развития 
этого направления, а предприни-
маемые в этом отношении меры 
несистемны, недостаточны и не 
имеют единого вектора. В итоге 
происходит затоваривание скла-
дов, нерациональное использо-
вание производственных мощ-
ностей и рабочей силы. При этом 
на первый взгляд отчеты отдела 

сбыта могут быть весьма убеди-
тельными. Интегрирование сис-
темы позволяет перейти от про-
ектов к практике, разложить дол-
госрочную стратегию сбыта на 
систематические простые шаги, 
обязательные к выполнению. 
При помощи нее можно проме-
жуточно оценивать степень при-
ближения к плановым показате-
лям и при необходимости интен-
сифицировать работу сбытового 
подразделения.

Жизнь после кризиса
Кризис для реального сектора 
явился мощным дестабилизирую-
щим фактором. Большинство про-
изводственных компаний оказа-
лись заложниками собственного 
масштаба, накопленного «баллас-
та» и резкого сокращения спро-
са. Многие в кризис оказались на 
грани выживания из-за неспо-
собности быстро адаптироваться 
к новым изменившимся условиям 
и скорректировать планы работ 
с учетом масштабных изменений 
внешней среды. В итоге мы на-
блюдали ситуацию, когда промыш-
ленный сектор нес колоссальные 
потери в кризис и оказался не-
способен к активному восстанов-
лению в посткризисный пери-
од, когда рынки стали постепен-
но активизироваться и реаними-
ровали клиентский спрос. Свою 
роль сыграла и чрезмерная само-
уверенность менеджмента. Пыта-

Многие руководители не хотят 
признать свою некомпетентность 
и довериться профессионалам 
управленческого консалтинга.
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ясь взять ситуацию под контроль, 
большинство руководителей из-
брали упомянутый в самом нача-
ле повествования «фашиствую-
щий» подход. Злоупотребление 
сокращением всего и вся на фоне 
экономии расходов привело 
к тому, что большинство хозяйств 
«с водой выплеснули ребенка», ут-
ратив способность к восстанов-
лению и выходу из кризиса.

Загнанные в тупик кризисными 
изменениями рынка производст
венники, с одной стороны, при
нялись активно искать эффектив-
ные способы управления и нала-
живания всех процессов пред- 
приятия, с другой — стали чрез-
мерно осторожными, если речь 
идет о внедрении новаций. В итоге 
процесс поиска эффективного 
решения замкнулся и не дает ре-
зультата. Зачастую можно наблю-
дать ситуацию, когда менеджмент 
в реальном секторе имеет пред-
ставление о популярных и эф-
фективных инструментах управ-
ления, о той же ССП, обладает ак-
туальной информацией по этой 
теме, но не имеет реального по-
нимания сути данных систем. От-
сутствие понимания, помножен-
ное на кризисный опыт, рождает 
препятствия к внедрению интег-
рированных систем управления 
в реальном секторе, хотя миро-
вой опыт последних десятилетий 
показывает их эффективность 
и целесообразность. 

Более того, необоснованная са-
моуверенность топ-менеджмен-
та зачастую является препятстви-
ем к внедрению управленческих 
инноваций — они должны внед-
ряться на предприятии, что на-
зывается, «с головы». Многие ру-
ководители не хотят признать 
свою некомпетентность и дове-
риться профессионалам управ-
ленческого консалтинга, тогда как 
в других отраслях на аутсортинг 
отдаются и более значимые для 
жизнедеятельности организации 
процессы, например сбыт.

Недостаточная квалификация 
и гибкость менеджмента в ряде 

случаев сводит все планы модер-
низации к нулю, хотя именно их 
реализация сейчас наиболее свое-
временна и необходима. При этом 
в случае возникновения проблем, 
особенно в их критической фазе, 
для устранения последствий на-
ходятся и причины, и бюджеты. 
Это вдвойне прискорбно, учиты-

вая, что большинства таких проб
лем можно было бы избежать из-
начально или свести ущерб к ми-
нимуму, реализовав на предпри-
ятии одну из интегрированных 
систем управления.

Нельзя отрицать тот факт, что 
масла в огонь недоверия менедж-
мента к новациям и зарубежной 
практике подлили консалтин-
говые компании первой волны, 
которые в большинстве своем 
предлагали производственникам 
100-процентную кальку запад-
ных систем управления без учета 
российской реальности. Зачастую 
это был некий коробочный про-
дукт, «волшебная пилюля», кото-
рая должна была произвести мас-
штабные изменения с минималь-
ным участием самих заказчиков. 
Понятно, что такие планы никог-
да не претворялись в жизнь. Од-
нако это не значит, что иностран-
ным моделям управления и кон-
сультантам не стоит доверять. Ны-
нешние компании, оказывающие 
услуги управленческого консал-
тинга, разрабатывают стратеги-
ческие системы под конкретного 

клиента и сами участвуют в про-
цессе их внедрения до получения 
первых выраженных результатов 
и свидетельств того, что система 
реально работает.

Реальная специфика
По сравнению с компаниями на 
других рынках предприятия ре-
ального сектора действительно 
более проблемны и требуют более 
сложного подхода к организации 
производства, сбыта и управле-
ния. Здесь совершенно иные па-
раметры рисков и схемы рабо-
ты. Это касается любых состав-
ляющих любого бизнес-процес-
са. Даже управление персоналом, 
если мы имеем в виду штат про-
изводственных рабочих, не укла-

дывается в книжные схемы и за-
частую плохо поддается контро-
лю со стороны менеджмента. Тем 
не менее, несмотря на выражен-
ную специфику и многополяр-
ность проблем реального секто-
ра, негативную ситуацию здесь не 
стоит преувеличивать. Опыт мно-
гих европейских и американских 
производственных компаний по-
казывает, что предприятиями 
данного сектора можно и нужно 
управлять эффективно. И сделать 
это можно при помощи обкатан-
ных инструментов, которые дока-
зали свою эффективность. 

Соблюдение условий интегриро-
ванности системы, измеримос-
ти включенных в нее показателей 
и направленности всех процес-
сов в единое русло достижения 
стратегических целей предпри-
ятия дает синергетический эф-
фект, когда совокупность про-
стых шагов и решений позволяет 
достигнуть целей такого масшта-
ба, который на первый взгляд ка-
жется утопичным, хотя на практи-
ке реально достижим.	 эс
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Недостаточная квалификация 
и гибкость менеджмента 
в ряде случаев сводит все планы 
модернизации к нулю.




