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От управления по целям
к управлению по ценностям

1. Изменения становятся нормой. Важна скорость и гибкость.

2. Усиливается важность взаимодействия.

3. Услуга + Обслуживание = Сервис

4. Тенденция к «сокращению дистанции»

5. Бренд на рынке труда и бренд компании становятся синонимичны.

6. Неденежная мотивация становится не средством экономии, а
инструментом для полноценной жизни в Компании.

7. Иные требования к системе отбора.

8. Развивается теория вовлекающего менеджмента.

9. Развивается интерес к принципам, инструментам, способам внедрения
распределенного лидерства.



Управление по 
ценностям

Самый долгосрочный 
экономический 
эффект для бизнеса 
на клиентском рынке 
и рынке труда

Управление  по  целям

Осталось, но не дает 
долгосрочного  
стратегического  
эффекта

ДВИГАТЕЛЬ  
ВСЕГО -
С М Ы С Л

Управление
по инструкциям

\

Осталось, но
потеряло актуальность

Смена приоритетов…



Особенности культуры

 В среднем невысокое базовое доверие к другим людям.

 Заниженная нестабильная самооценка.

 Повышенная экстернальность (перенос ответственности за свою
жизнь на других людей и обстоятельства).

 Невысокая мотивация достижения.

 Культура «двойных стандартов».

 Ориентация на неформальные отношения, неформальный
авторитет.

 Достигнутые договоренности действуют плохо.

 В среднем невысокая критичность к результатам своей
деятельности, точность и своевременность



Российская модель управления

Индивид
Личность

Малая группа, до 16 
человек

Большая группа

Западная модель 
управления

Постсоветское 
пространство

Восточная модель 
управления

ОУ ОУ ОУ



Примеры проектов.



Влияние ценностей и смыслов на финансовый 

результат.

Interim team

Дмитрий Ким

Управляющий 

партнер



2011 год
Диалог с рабочим 

завода минеральных удобрений
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«…Организациями невозможно управлять путем прямого

вмешательства, но можно воздействовать на них при

помощи стимулов, а не инструкций. […] Работать с

естественными для живых систем процессами — значит не

тратить бездумно энергию на то, чтобы сдвинуть

организацию с места. Ее не нужно подталкивать, тащить и

запугивать, пытаясь добиться перемен. Дело не в силе и не

в энергии, дело в смысле. Осмысленные стимулы привлекут

внимание организации и приведут в действие процессы

обновления»

Фритьоф Капра. Скрытые связи: пер.с англ. М.:

ООО Издательский дом «София», 2004.
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Состояние ООО «АЭМС» глазами сотрудников:

Мнение 
руководства:

Проблемы АЭМС – во внешней среде: 
- конкуренты переманивают рабочих;
- заказчики не гасят дебиторку, из-за чего не хватает 

оборотных средств;
- низкая квалификация персонала.

Поведение 
руководства:

Полная расслабленность - их всё устраивает.
Отсутствие текучки среди рук-лей тому подтверждение (при 
общем показатели текучести кадров за 2011г. – 17,43%)

Мнение
рабочих:

Проблемы АЭМС – внутри:
- плохая организация работ («на производстве бардак»);
- нет возможности («из-за бардака») зарабатывать больше 

(средняя з/п 25,3тыс.руб.);
- безразличие руководства («никому ничего не надо»).

Поведение 
рабочих:

Те, кто хотят и умеют работать, не имеют такой возможности –
уходят.

I. Аудит предприятия в мае  2012 года



Так выглядит «культура» 

производства в ЭРЦ



Механический цех



Такие лежаки оборудованы во всех 

цехах - в этой грязи в течение 

смены рабочие  едят и… спят: 



«Как у всех» 



Литейный участок



Кабинет начальника 

участка



Якорь электро-двигателя в процессе ремонта -
41 перемещение, 4 км пути..



II. 100 дней руководителя

Первые шаги:
1.Вывешена ДОСКА ПРОБЛЕМ на каждом производственном 
участке;
2.Сокращены УРОВНИ УПРАВЛЕНИЯ, создана новая оргструктура;
3.Проведен с ключевыми менеджерами (20 чел.) TEAM BUILDING;
4.Вывешен СТЕНД-СВЕТОФОР на всех производственных участках;
5.Разворачивается система внутрипроизводственного обучения, 
создается КОРПОРАТИВНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ;
6.Проводятся УТРЕННИЕ МИТИНГИ;
7.Стартовала СПАРТАКИАДА.



1 шаг: экран решения проблем
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На одного руководителя среднего звена приходилось 
1.5 подчиненных



Электроремонтный цех.
Новая структура введена в действие 
с 10 июля 2012 г.

Структурные изменения  ООО «АЭМС»



Ремонтно-механический комплекс, 
механосборочный участок.
Новая структура введена с 01 августа 2012 г.

Структурные изменения  ООО «АЭМС»



Конфликт между Гл.Механиком и Гл.Энергетиком привел к затягиванию решений, 
накапливанию проблем, вся ответственность свалилась на рабочих.

Решение: объединить должности и создать структуру гл.Электромеханика. Бригады стали 
комплексными и мобильными.

Гл. 
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Механик участка
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Гл.

Электро-
механик

электромеханик 
группы

Рабочий

Стало
Новая структура введена с 01.09.2012 года



3 шаг:Team building







Утвердили цели:



4 шаг. Стенд-Светофор



5 шаг. Обучение действием

Привлечение 
доп. заказов
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> Vпр в 2 
раза

Усиливающие обратные 
связи (Порочный круг)

инвестирование

Создание 
обучающейся 
организации

Обучение и 
самообучение 

персонала
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Стабилизирующиеся 
процессы 

(Система сама себя 
уравновешивает и 

корректирует)

Привлечение новых 
знаний



Обучающаяся организация

• Это организация, которая создает, приобретает, 
передает и сохраняет знания1

– Где люди постоянно расширяют свои возможности создания результатов, 
к которым они на самом деле стремятся;

– В которой люди постоянно учатся тому, как учиться вместе

1 Питер Сенге «Пятая дисциплина», 1990 год

Обучающаяся 
организация

Умение увидеть 
закономерности в 
сложных системах

Системное мышление
Умение отказаться 

от стереотипов 

Когнитивные модели
Умение выработать 
понятные для всех 

общие цели

Общее видение

Умение побуждать 
себя к постоянному 
совершенствованию

Личное мастерство

Умение 
взаимодействовать в 

группе, создание команды

Командное обучение



Обучение действием

TWI «Методы работы»



Организация рабочего места по системе 

5С



Онлайн курсы 6Sigma – белые, желтые, зеленые 

пояса



Онлайн обучение, курс «Устранение 

потерь»



6-й шаг: утренние митинги



7 шаг. Спартакиада
Цели и задачи: 
1.Вовлечение сотрудников предприятия в систематические 
занятия физической культурой и спортом;
2.Укрепление корпоративных связей между сотрудниками;
3.Выявление сильнейших спортсменов АЭМС по видам спорта, 

формирование сборных команд;
4.Позитивный PR во внешнюю среду – привлечение молодежи

Спартакиада способствует развитию на предприятии ценностей, 
важных для команды  «АЭМС»: 
Семьи, 
Самореализации, 
Взаимоотношений.

Член команды «АЭМС» ведет здоровый образ 
жизни и прививает его членам семьи!



III. Следующие шаги 

Развитие направлений:
1. Внедрение системы производственного 
планирования;
2. Синхронизация системы закупок и системы 
производственного планирования;
3. Снижение запасов на 40% до 01.09.2013г.;
4. Выполнение 100% заказов в срок до 01.04.2013г.;
5. Мониторинг индекса удовлетворенности 
персонала.



Кай сан



Новый смысл для команды АЭМС – совместно с 
TOYOTA ENGINEERING CORPORATION создать 

Производственную Систему мирового уровня
(оценка по методике GBM не менее 3 баллов)

до конца 2015 года

9 апреля 2015 г. 42



1. Активизация производственных участков и 

персонала

2. Оснащение произв. участков и рабочих мест

Ежедневная работа по оптимизации и 

усовершенствованию процессов.

Создание рабочих мест и участков, 

на которых хочется работать.

Воздействие на предыдущий 

производственный участок.

Контроль производственных участков.

Сокращение себестоимости продукции.

Гарантия качества производимой

продукции – не бери брак, не делай брак, 

не передавай брак.

5. Усовершенствование оборудования 

7. Оптимизация на этапе разработки  новых 

видов продукции

6. Повышение качества производимой продукции

8. Разработка новых видов продукции и пред 

производственная подготовка

4. Оптимизация логистики

3. Оптимизация и усовершенствование рабочих 

операций

Внедрение Total-TPS (Toyota production 
system)



Производительность труда, тыс.руб./чел.
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Цель

Цель на 
конец 2014 года 
- 168,74



Прибыль (EBITDA) тыс.руб./чел.
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Средняя заработная плата, руб./чел.
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Места приема пищи для 

рабочих
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5С на рабочих местах в 

цехах



5С в цехах



5С в цехах
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1. Удлини тень решений: покажи, что будет через три года, если принять такое 

решение, или другое.

2. Расширяй полномочия своих людей. Давай им пространство для 

применения собственного интеллекта, собственного суждения. Дай им 

критическую массу полномочий, чтобы они решились на кооперацию.

3. Усиливай интеграторов. Интеграторы - это твои менеджеры, которые 

получили стимул и полномочия, чтобы помогать другим сотрудничать. Как 

усилить менеджеров в качестве интеграторов? Убирай уровни! Убирай правила! 

Бюрократическая структура создает сложность потому, что не понимает смысла 

того, что делается.

4. Давай людям понимание того, что делают другие. Помогай им понять 

содержание        общей работы и роль в ней других функций, а не только своей.

5. Повысь взаимность. Сними буфера, создающие ложное чувство 

самодостаточности у сотрудников.

6. Поощряй тех, кто сотрудничает. Ошибка - не провал, а отказ помочь или 

попросить о помощи.

Ив Моро и Питер Толман
Harvard Business Press Books 01.04.2014. 

Вся методика в 6-ти правилах:



| +7 (495) 542-63-38

| +7 (929) 971-58-36

| kim@interimteam.ru

| www.interimteam.ru

| Ким Дмитрий Михайлович

Спасибо за внимание!

mailto:kim@interimteam.ru
http://www.interimteam.ru/


1. Достижение беспрецедентной 
успешности 

2. Демонстрация уникальных 
характеристик собственной личности

3. Постоянное размещение в 
групповом сознании новой 
информации

4. Самоотверженные действия в
интересах Компании

5. Оказание поддержки и обеспечение 
обратной  связи  относительно 
эффективности деятельности

6. Установление союзнических 
отношений с другими лидерами

Алгоритм оказания влияния управленца на 
формирование ценностного поведения. 



Контакты:

Максим Долгов

Тел. 8 925 665 86 25
mdolgov.official@gmail.com


