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Па.41.яти лtоей .иатери Элеи Гартнер Ха.11./11е1> (1919-1997), 

J1сен.щи1tы, отличавшейся вьtда1ощи.нся ул10.41, 6011ь1uu,,t 

10.Atopoлt и 1и!nО1Солебил1ылt л1у11Сество,11. 

У нее я 11а.цчuлся болыие, че.,11dе-либо еще 





ОТ АВТОРА 

'f0:1вает, что кннга nоJ1у•1ается сама coбorr. Но над этой r.-rнc 
пришлось ноработать. К с•1астыо, у меня нашлись ПО1'1оutни
ки, на чы1 плечи я мог опереться, но ка катнл э гот камень А гору. 

В исследовательской и подготоnнтельной работе l\111e ока:'!али 
неоценимую поддержку Джефф Годинr и Джон Хьюз Ханна 

Бил У илл и Линдси Филд внимательно следили, •1·rобы ни я, 
1111 r.1оя книга не провалились в открыDавrниеся у нас под нога
ми расщелины. Я особо признателен Донне Самr.fонс Карпен
тер, которая сначала убедила меня взяться за это предприя
rие, а потом всrо дорогу поддерживала мудрыми совета1"1И. Боб 
Барнетт сделал все, что только мо,кет сделать литературный 
агент, и даже больше . Джон Махани, мой редактор в издатель
стве Crowн Bus111ess, с самого начала верил в успех :-Jтой кни
ги, а его критические замечания и лредложен11я всегда были 
точны и своевреrv1енны. И конечно же rv1oя 'кена Филлис своей 
мудростью и оптимизмом не раз спасала меня от срыва. 0 11<1 н 
наши четверо детей с неизменны~~ расположением и 1oмoporv1 

встречали все перипетии написания эrой книr11 .• ее бес1(онеч
ные вариантьr 11 переделки. Bcer.1 11r.1 я хотел бы выразить rлу
боr<ую благодарность. 





ПРЕДИСЛОВИЕ 

00( 11ом1111ая. как нояuилас 1, .н d к11111.1, я llt' мо1·у 11t' 11рн вс
с ги с·1 rочку ИJ кулыuно~r пес ни 1970 г. 1 ру11111.1 "(;r,1tet11I De,1d" 
'"Ггuck1n'""' "В 11ослсд11ее время я .1,1думыва1ось, каким дu.arнr..1 

11с1ранным был ..>rот пу1·ь" Moii 11у11, 1<:i1011 кнн1с uыл очен1, 
долrиr.1 и оче11ь дюкс стра11111,1м. 

В 1964 r, вместе с дсвя 1 ь10 сот11ям11 другнх 11ервокурс1111 -
кuu, я пос1уnил в Масс<1чусегск111i тсхнолuг11ческ11ii 1111ст11ту1·. 

Хо·1 я в 1 о время 111ы uб ->1 ом н нс дог,1дывал11сь, 11а!'>1 су;кдсно 
было стать свидетеля11·111 наступлс1111я комлыо1ср11оi1 Jры. а в 
некоторь1х слу'lаях и ее 11ерво11роходн11м11. В то время 1<01\1 nь

ютер еще счит<L11ся явлением 11е11онят11ыf\r и не зас;1уж11ва10-

щ11t"1 особого вн11J\·1ания. Компьютеры 60-х гг" с ~~рытые от ГJ1<1з 
широ1<ой публики за стснаr.111 нау<tных у•1режде1111ii 11лt1 
ауд11торс1<11х фир1.1, был11, по современным мерка!\!, е1це неnе
роя i но слабы. Но бьrло n 1111х что-то, Jаuорож11вшее м11оr11х 
моих роRесников. Н,\с привлекала их точность, яс11ос1 ь 11, ве-

" роятно, представившаяся воэl\1ожность управлять 111а1u11но11, 

которая даже тогда уже превосходила челunt:'чес1<1111 l\tOзr. 

Мноrне нз нас устремились на 1rx 1.(анящиii блеск, не жс:лая 
больше нзу<tать традиционные специальност11 11 вь1б11рая 11ро

грам.11tное обеспечение 11 (особенно) схемотехннку. J\!Iы сталн 
специал11стам11 по программному обеспеченнrо 1111нфорi\tат11-

- - - --- -------------- - - - --- -.-
• "РdЗьеJды" 



ке прежде, чем были nр~1думаны э1 111ер,\1ины. Bo:.ii.c1uжнo, ceii
чac центром КОilfПЫотерных разработоr< считается Силиконо
вая долина, но зародилась нынешняя ко~inьrотернм нро~п,rш

ленность в лабораториях Ке1.tбр11джа* в шrате Массачусетс. 
Среди ~1оих nреподавателеii, однокурсннков 11 ( по.з ;ке) коллег 

- изобрета1ель локеtльноii сет.и Ether·n(•t, paJp,1Gor•111к про
граr.1мь1 Lotн~- 1 23, архитекторы сети I11ternct Надь1u1аu 11 11н.:ь 
пьянящ1r~1 воздухоi11творчестван11.зобрета rелr,стаа. J 111\\1 КС'М
бр11джск11м духо1'.1 вре~н:•н11 , я npo1to.11i11.<111 vч11r1,ся u l\il,1ссачу
сетско11.1 тсхнолоr11чсско \.111нст11ту1е,110.11 уч11л е1с•11е111. лок10-

ра наук nu llH<P O P '-Lctll!KC 11 uсrа.:н:я 11pe11u;t,1н,1 11) .JI)' 

ЛИСЦl!ПJJ l\11)'. 

Но через некоторое врс1.1я я н,1чал 11 0111111.iaтi, , •11 о fl(' ра.1;(е

ля10 вt.:епо1·л(11ца1ощеii страст11 с вон-.: коллrг 1< кuмnыотср11ыl\·1 

техиолоrиям 11 с rре1'1ления за11н:"11аться толы<о 11:-111 f\!tc11я ucr 
большt· 1-1нтсресова.но практиче(' 1<Ut> нрнменение ко~1пь1отсраn , 

re цел11, ,,rtJIЯ которых л юдн l\.torл 11 11спольJовц 1 ь на11111 и зоб ре-
" тення в реальнои жи~iн11, и те 11:11\.tснення, котор1,1е внос11ла Н()-

вая технолоr11я в повседневную работу и ЖИJН I• 1<аждоrо чело· 

века. По::>тому в 1982 r. я отказался от шта 1 ной долж11uстн в 
Массачусетско!\1 технолоr11ческоr-.1 1111с1 и rутс (что 1\.1ног11е соч

л~1 почт11безуw1иеr-.1)11отправ1111ся11с1.:ледовать "реальныii мир" 

бизнеса. 
Пplt :>то~1 у r.1еня было большое пренl\1у111еС1во - я никоrдц 

не уч пл с я в 611з11ес-шко11с. Поэто1'.tу t-1нр бнзнсса я воспр11н и мал 

не через nр11з 1.1у заучсинь1х теор11й н "nравнльных" ожиданнй. 

Напрот11в, н рассi\1атрпвал его объектиnно и 11епредвзяI"о. так111\1, 
какнм он был на ca~ro:.1 деле. И ув11деt1ное пр11вело i\1еня в у1кас. 

На11вн1>1 ii теоретик, я нолагал, что 11скушенные би.знес!\1е
ны с выдумкой 11с11ольJу1uт RОJ1'.1ож11ост11 коr-111ьютеров. А ока

залос1" что в болъшинс1 ве KOJ\.1naнi1й КО1>1пыотернь1е техн()ло-
1\ \t " 

rн11 просто накладыва1от на устарев111у1u 011Jнес-практ11ку, 

так сказаrь. мое rя1 11.оз1.1r тропы. А rде ;Ке находчнвость. твор-

* 

12 

___ ... ___ - - - -
К r м 6р11 л А1 - 1 орuд в 111т;1 r<> !\!at с.1ч vcc re. np111 оrол Бос пн1а I<ry11 -
11ы11 1н·111r 11,1vк11 11 0Gр.1Jо11,1н11я З,l('t° t• 11,1 \одn·1ся M<1ct<1•1ycertк11ti 

l t.'\110:10111чr' i,.11i1 lllll t lt rут 11 Р.1лкл1нj11j1с~..11i1 колледж. 
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·н~с 1 но, 11.зоnрс rатс.111,11ос, гь? Бол 1,111с того, присl\rотревш:ись 
в1111/\1атсл ьнсс, я обнаружнл. что /LCl)KC n nсду1ц11х корпораr(иях 
авто1>1а r11J11рова1111ыс ил 11 11сав1Оl\1ати..:1ирuва1н1ые операции ве
ду1 ся нснродуl\1а11110 и бес11uрядоч110, о са1'.JЫХ невероят11ых 
11ослсдова·1сльнu<.:1 ях 11 соче 1 ан иях, а нх о 1·л11 ч и1 ельным~-1 чер-

1,1м 11u<.:1аю 1tя11е11ро<рссснонал11зl\1 н у1цербность. В условиях 
" .>ко11u~111чс< коr·о рос 1 а 11 пол.ат ли вон клне11·1 уры кor.f пан и 1--1 110-

.Jвол и.1111 себе расе лабпться и не .~адейс1воnа1·ь те хозяйствен

ные во.з11.10.1кнuс1 и, l{O 1 орыс давали 11м ко~1пыотсрные техно

логи и ()1111 1н.:11н дела по с1ар11нкс, не задуr.1ываясь о 

B()Jt>fO)ltlloc111 pa..:111006paJ11oro пр11r.1е11сния нового обору дова-
1111я, ра:16а.iар11вая ком11ь101ер111>1е pccypci.,1, в11-1ес10 того чтобы 
pd.ipaбu1а1ьlld11х основе 110-11ас 1 uящсму нова ropc1<11e методы 
nсдс1111я бнJнсса. Мне, ка1< 1111л~с11еру, 1акос 11оложен1н.~ J<аза

лось JIC/ tOllYt'l llMЬli\'\. 

В11рочем. на uбutcм 11·1рачноr.111>011с всс-так11 бь1J1и за~1етны 
11роблески. В свонх 11з1,1скан11ях я обнаружнл несколько КО!\1-

11а11нй, где y>ke нач1111ал11 всст11 дела по-новоr.rу. I<ак прав11;10, 
.> rи 1<ом11ании 11ере1к11вали ТЯ)кслыс времена 11 просто были вы-

1Jужде11ь1 пой1 и на q)ундамснтальнь1е преобразования. Он11 пе
реоцен11вал11 сно10 работу и разрабатывалн ранее неоида11ные 

ме1·од11к11 . Онн перестраивал11 cno11 старые схемы рабо1ы, а не 
просто автомат11зирова.1111 их, - н технология служнла для 

под;tС'ржкн зтих инноваци1~1. Резулыаты работы этнх коJV1па-
• • u 

l!tBI захватыnалн дух 11 сполна 011равдывал1-1 тот отчая1iныи 
риск, на который 111\1 пришлось пойти. Появлялось нечто но

вое 11 привлекательное. 

И хотя эт11 псре1'fены nосхищми меня, они казались мне 

нсдостаточнымн. Полученная техническая н 1\1атеr.1атичсская 
• 

подготовка побуждала 1\1еня искать теорет11чесю1е обоснования 
u ~ 

этих инновации, лежавшие в основе их разраоотки акс110J\.1Ы Ji 

основополага1ощие пр1111ци11ы. К соl!<алению, таковых не ока

залось. ДосТИ)ltення J1их 1<Оi\{Пан11й былн 11i\1провизац11ей, а не 
научныi\1 по11скоi\1. Их руководнтеля1'1 было достаточно создать 
новые методы р<1боты, а не подводить под них тсоретическуrо 
базу. Эта задача доста.11ась мне. По;1ьзуясь нх разработ1са1v1и ка~,. 

опытныr.11\1атериало1r1, я пытался с11нтез11ровать теорию, объяс-

ПРЕДИСЛОВИЕ 13 



пя1ощу10 э111 наработки, а та1с1ке мстодолоrню, которой могли 
бы вос11ол1"Jоваться их 11оrледоnател11. 1·а1< на свет ноявилаеь 

концепция 11ерс11ро~1<1ирования схем работы. так>кс н.:1вес·111ая 

как рс11 Н)1<111111 рннг. 

Тер!\·tин "1>eu11J1cuuupu111" я 11р11дуl\1ал для 01111са1111я JТИХ ин
нuваr(ионньrх способов всде1111я 611;'{11сса. В ·1<.?чс11и<• 90-х гr. к 

" " ()() il<llJY)K<.'111/bl 1\1 !\1HOJ1 11 11 otн.·pal\1 11рJIСОСДИ 111\ЛОСЬ м 1101 о друrи х 
' . ](QJ'.IJJa111111, и pellliЖIJ HJ 1 р1н11· 1\.1 :)(((.' llCf)lll\H.'H 1 а 11рсвр.11 HJICЯ в 

, 
11рн.~нан11у10 11ракт111<у 011.:1неса. 11.3яту10 на 11uору)К<'н11е со 1·11я-

Mtt круnн ы х 11 l"Ыl' И'l<l l\111 ~1(.'.111\ 1 IX ко 1\JПа111-1 ii . в 1 t'Ч <.?Н llC всего )(С
(' Я11!ЛСТIJЯ я llpOJ(OЛN<<lЛ llJучать ЭТИ КОl\1!1ан1111 , \tX llOIИ>le спо

собы веде1111)1 ()11знсса 11 эа;(а 11н, коrорые нм лр11хоJ1.11лось 

ре1uать прн вне1(рен1111 и11новац11ii. Сnон выводы}) 11зJ1О)1<1tл в 

).J.BVX Kllll rax . 
• 
Ло~~нмо нрочих закл1очений, сал1ы:-.1 ва>кным было то, что 

Кер.пи СИJtьно и даже опасно заблуждался. Я говор10 не о тоr.1 
Керл11. 1соторый ocef\1 ~1звестен по телс<·ериалу "Thr·ee Stooges"*, 
а о молчалнвоr.1 ковбое нэ ф11лы,1а "City Slicke1·s''"'*, сыгранно~~ 
д)l<CKOl\f Палансоl\1. В это!\1 ф11ль:,1е Керли предлагает персона

N<У Бил;111I<рнста.11;1а,11u\уще ... 1у нель в жtt.iHH. совет RJJ.yxe дзен
будднз~1а: "Только что-то 0;1но'', давая ПОН}IТЬ, что каждый дол

же11 сконцен1·р11ровать свои усилия на одноi1 цели. Во,зrv1ожно, 

д11я. •1астной ж11зни 3ТОТ совет хоро1н, 110 есл и следовать e\\ty в 
бизнесе, то вы пропадете' вернее, ЧС!\.1 nод копытами панически 

б<:>rущеrо <.'Тада. В pea.riьнoii ж11зн11, в отлпчне от 1<11но, не суще
ствует едннственноrо чудодейственного решения всех проблем 

бизнеса. ед11нствен11011 техн(>Лог1111 1w11ндеи.1<оторые принесут 
спасе1вrе 11 успех. . 

On.rrн 11з l\1онх (невольных) грехов, за который мне, веро
ятно, однажды придется ответить, состоит D TOl\i, что с f\foиx 

кинг начался бурный ноток деловоii литерuтуры с "11елl[КН!\-IИ 
11дС'Яl\111", которь1ii угрожает утопить не ожидавш11ii такого на

uтсств11я мнр . В кннrе "Реннж11ннр11пrкор11ораци11: манифест 

"·--··-- - -----------
* "Тр11 ut'.IJ\L'J11.t1111,a" - Ct'J11HL''· внt•рвые 11ок,1.1<1f111ыi\ по амср11канс1<uму 

fl'Jlt•n11лt·JllfJt) 111951-19581 г. 

"'" "Горо.1сю1 t· 1011кач11" i.j111.111,м 1991 1'. 
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револ1оции о бизнесе" я предлагал всего oдriy J.IJ{ero: существен

ного повьпuения эффективности МО)!<НО достичь путем ради

калы ~ой трансq)ормации схемь1 операций компании. l-Io я не 
утнер,кдал, что реин'1<инирннг - это все, что 1iужно ком11ании 

/\ЛЯ победы над 1<онкурен·1ами. Одна1<0 и сама книга, и изло
женная концепция оказались столь попу11ярныrv1и, что многие 

увидели в них панацею. А другие тут же взялись издавать по

добные книги со сооими "универсальными" идеяrvrи. Всего за 

10 лет бизнесменов просто завалили кннrами, обеща1ощими 
простые репспты беспрерывных побед. ВозМО)J<НО, свою вто
рук> книгу "Би~нес в XXI веке" я написал в стремлении иску
пить :->то неnольное пре1·реи1сние, потому ~1то универсальных 

и всепобежда1ощих идей нс существует Изучая опыт прошло
го десятилетия. я видел, что лучшие компании вводили .1-1нно

вации "по всему фронту", перестраивая бизнес-процессы, ес

тественно. но не толь1<0. Руководители этих организаций 
критически лерес!\1атривали и преобразовывали практически 

v 

все вокруг - от ролеи менеджеров до приr.1еняеr.1ых систеr.'1 по-
v v 

казателеи и взаимоотношении с поставщиками и клиентаrv1и. 

Но эти нововnедения не были прикладной версией ранее кеr.i

то разработанной теории или набора лринuи:пов. Скорее их 
v v v 

можно сравнить с тактическои перегрупnировкои воиск в от-

вет на нео,киданные трудности новых условий бизнеса. А нео

спори~iая польза и успех этих нововведений потребовал11, что

бы 1<то-то их запротоколировал и разъяснил. Так на свет 
появилась эта книга. 

Цель написания этой к11иги - осветить девять нарожда

ющихся концепций бизнеса, использование которых позво

лит лучш11м компаниям освоиться в нынешнI-1х неспокойных 
условиях. И хотя главные идеи - перестройка бизнес-про
цессов. устранение ненужных границ между подразделения

ми и компаниями, существенные культурные преобразова-
v " 

ния - упо11fина1отся по всеи книге, каждои ~1з девяти 

засJ1у,кивающих рассмотрен11я ндей посвящается отдельная 

глава, в которой эта идея рассr.1атривается детально, чтобы 
сделать ее доступной для всего делового сообщества. Kor.tna-

v 
нии смогут вьокивать и процветать, если ка/кдыи сотрудник -
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от продавца и специалиста по работе с клиентаJ\1и до члена 
совета дире1с1оров - примет :Jти идеи и будет действовать в 
соответствии с ними. Идеи родились в r1оследн11е годы, и ИJ\1 

су>кдено влиять на управлен•1еские решения бли:лсайшсго де
сятилетия так же, как реинжиниринr бизнес-процессов опре
делял r.1енеджмент десятнлетия rrредыду1цего. 

Как бы долог и странен ни был мой путь к этой кннге, 011 
был ~1нтсресны111 и захватыnа1ощиrv1. Надеюсь, что в 1сннrе мне 
удаJ1ось отраэить вес прелести этого п~1те111ествия и мои выво

ды OKWI\YTCЯ для вас столь же ПОЛСЗНЬНv!И, сколь Пр!IЯТНЫl'v! был 

для меня процесс работ1>1. 



ГЛАВА 1 

ВНОВЬ ОТНЕСИТЕСЬ 

К БИЗНЕСУ ВСЕРЬЕЗ 

Добро пожаловать 
в клиенто-ориентироввнную экономику 

авершенно HeO)KИд<lllHO 611знес перестал быть TaKllM у.>к 
легким делом. 

В конце 90-х 1т. в .экономике был недолrиii период, когда 

казалось, что все проблемы бизнеса решены: везде процвета10-
1цие предприятия; ведуu!ие корпорацнн добива1отся рекордных 
nрода)К и походов; новообразованным r<ом11аt1иЯJ\1 хватает стар
тового капитала; все преуспевают и делают деньги; рост и ус

пех счита1отся само собой разуме101диl\1ися; чувствуется уверен
ность в завтрашнем дне; клиенты тратят деньги; фоt1довы:ti 

рынок дВИ)кется только в одном направлении - вверх. 

Казалось, вьп1rрать в бизнесе l\tожет каждый. Не нуж<но зна-
u " 

нии, технологии и опыта - только энергия, смекалка и правиль-

ное отношение к делу. Новая американская мечта не подразу

мевала напряженной работы и долгих усилий по создани10 
бизнеса, достаточно было посидеть с друзьями в баре, выда·гь 

крутую иде10 - и через год или около того уже можно прода

вать свои акции. Вполне в духе вреl'<fеии зазвуча.r1и заявления 

самозваных пророков о тоl\1, что мы вступили в "новую эконо

rv1и1rу", в которойта1<ое понятие, как "экономичес1<ий цикл", уже 

потеряло актуальность, оставшись далеко в проШЛОl\f. Инт~р
нет изменил все, и такие рутинные вопросы, как затраты, каче

ство н товарно-материальные запасы, y)I<e несу1цественны. 
Не тут-то было. Самый долrий период э1<оноtv1ического рос

та в истории США заканчивается и от сча<,'Тлнвых 90-х rг. оста-
1отся лишь воспоминания. На МОJ\1ент нап11сания этих строк де-
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ловая пресса уже не сообщает нi-r о заводах, работающих на пре· 
деле ~~ощности, ни о компаниях, спешно набира1ощих дополни· 
тельный персонал, ни о новообразованных предприятиях с вен· 

и 

чурным капиталом, которые произвели револ1оци10 в тои или 

иной отрасли . Теперь мы слыши111 о вре>.1енных увольнениях и 

закрытии магазинов, дефиците энерr~.1и и росте затрат, сворачи· 

ван1-1и рекламнь1х ко11-rпаний и снижении прибылей, неполучении 
ожидаемых доходов и резком 11адении фондовых рынков. Боль· 

ше стало абитуриентов в бизнес·ш1солах, t-feныue новых компа· 
ний, размещающих акции на первичном рынке. 

Деловая самоуверенность сме1111лась тревогой. Бизнес111е

нам уже не лриходJ1тся надеяться, что рост придет сам собой, 

а текущий год будет непременно лучше проu1лого. Руководи
тели начали беспокоиться о том, захотят ли клиенты покупать 

их товар. не nырастут ли цены, не обойдут ли их ко11курент1>1. 
Они не спят по ночам, размышляя, останутся ли в силе те ос· 

новы, на которых они строят свой бизнес. Они испытътва1от 
шок, уз1-1ав, что рынок может не только расти, но и слабеть, 

'!ТО роста надо добиваться, а не просто регистрировать. Ме
неджерам приходится вновь постигать прописные истины, зак

люча1ощиеся в ТО!\!, что не все новые идеи срабатывают, что 
мноп1е коt.1пании терпят крах, что ресурсов всегда не хватает 

и, главное, что бизнес - не любительская игра, а строгое ис· 
полнение поставленных задач. 

Вопрос не в том, чтобы nриду~.1ать нужную "!'vtодель бизне
са" или привлечь чье-то внт1ание, не в то1>!, чтобы создать уль· 
трасовременное рабочее 1\Iесто i.mи спланировать торжествен

ный ланч. Бизнесмены, лишившись вздутых котнрово1< 

фондового рынка, которые, с одI-1ой стороны, давали компани

ям возможность за бесценок делать приобретения и платить 
работникам акциями вместо денег, а с другой стороны, позво
ляли покупателяJ1.f чувствовать себя богачами и не считать де
нег, снова вынуждены экономить каждый цент. Им пришлось 

DСПОl\fНить, что недостаточно просто получить заказ, его надо 

еще 11 выполнить, что идея 1<a1<oro бы то ни было продукта ни
чего не стоит без ее реализации и что даже аналитиков Уолд

стрит ьrожно обмануть привлекательной концепцией лишь не-
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надолго. В сегодняшнеJ1.f бизнесе мало видения великой цели и 
1оноп1сс1<ой самоуверенности. Прошло время вольных фанта

зий и заоблачных замыслов. Сейчас бизнес требует конкрети
ки и практических схем, которые обеспечат эффективность ра
боты компании. 

Да)l<е если нынешний спад ока>кстся кратковременным, 
даже если те, кто опреде.пнет сринансову10 и дене>кно-кредит

ну10 по11итику, сумеrот вынуть новь1х кроликов из шляпы, воз

врата к беззаботпым 90-l'vr годам не будет. В свое врел.1я поколе
ние инвесторов было на всю жизнь 11а11угано Бели1<ой 

" депрессиеи, а ныне1uнее поколение ме11ед>керов навсегда изме-

нилось после того, l<ак лопнул МЫJIЫIЫЙ нузырь фондового рын

ка конца 90-х тт. Они стали скромными и серьезньr!\111, они бо

ятся ОI<РУ"<а1ощих условий и не уверены в своем будущем. 
Так и должно бь1ло случиться. Безмятежность 90-х rr. -

это отклонение от норr.1ы. Норма - это трудные времена. Редко 
когда стечение внешних обстоятельств дает среду бизJ-1еса, в ко

торой можно работать почти без усилий. Такой период был в 
50-е гг" когда эконоl\1и1<а США, единственная не пострадавшая 

" во оремя воины, лучu1е других воспользовалась пос11евоенны-

ми возможностями роста. Такой же период сложился в конце 
90-х гг. Но ПОl\tимо этих эпизодов, бизнес всегда был сложен. В 

обычные времена бизнесменаl\t приходится бороться с конку

рентами за дол10 рын1<а, обхаживать покупателя. чтобы он рас
стался с деньгами, зарабатывать успех, а не по11учать его в по
дарок, и просыпаться по утрам с 1'1ыслью, что все вчерашние 

дости,кения сегодня уже ничего не значат. Они сталк1~вались с 

этим и в 70-е rr" после энергетического кризиса, и в 80-е rr., когда 
были :выну)кдены противостоять пото1<у японского 1iмпорта. 
И1{енно в таких условиях бизнес действует сейчас и будет дей

ствовать в будущем. 

Короче говоря, современные 1\1енеджеры вновь убедились, 
что бизнес - нелегкое дело. Менеджt'.1ент-одно из самых с11ож

ных, рискованных и непредсказуемых занятий. И 1сак тоJ1ько 

можно было думать что-то другое? 
Если управлять бизнесоt.r так легко, то почеr.tу больш11н

ство новых предприятий терпят крах? Если бы коэффиц~~ент 
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успеха у врачей был бы таким я<е, ка1< у руководителей nред
приятнй, медици некие школы у>ке давно закрылнсь бы. 

Если управлять бизнесо~.1 так легко, то почему CT()Jlbl<O 110-

вых проду1<тов не находят сбыта на рынке? Рьн1очt11,rй пейзаж 

nестр11т завалами товаров, которые покупатель должен был бы 
"с руками оторвать" - от автомобиля модели Edscl 1<омnанин 
Fo1·d 110 комньк>тера Ne\vtoп ко,"1nани11 Apple и нuвоrо рс1(е11та 
напит1<а Ne\v Coke компани11 Coa-Cola, но почему-то он не с11е
u111т :JTO сделать. 

Если управлять бизнесом так легко. то почему да)!<е добив-
1u1fмся успеха коl\1nанит.1 так недолго удается его уд~ржать'? По

чему прекратила свое существование компания Pan A111crican, 
по•1ему Xe1·ux на грани банкротства, почему владельцы D1~ital 
Equipn1ent были вынуждены ее продать? Почему лре)кнне от
ра<·лсвые г11rанты Lucent и General Motors, Levi Straнss и 
Rubbc!'n1aid сохранили лишь отблески былой славы? 

Если управлять бизнесом r.ак легко, то почс11fу ведущие ком

пании позволя1от обогнать себя новичкам? Как сумела Nok1a 
вы рвать первенство у l'v1otorola? Поче~.rу круппеii11111е банки сей
час трспеu(ут перед GE Capital? 

Если управлять бизнесом так просто, то почему столь1<им 

добившимся величаi'iших успехов менеджерам не удается по

вторить свои достнжения при переходе на работу в друrие 1<оr.1-
nании? Почему MaJirUJ Армстронг, так эффективно управляв

ший 1<омпан11ей 1-lughes, nривел на грань краха А'Г & Т? 
Если управлять бизнесом так легко. то почему столько r.tе

нед:~керов кл1оют на рекламу всеспасительных средств? Поче

му они падки на всевозt1;1ожные выдумки? Если бы на них не 

давило чувство ответственности за все хитросплетения бизне
са, они бы и1tкогда не клюнули ма поверхностные и упрощен
ные "рекоr.1ендацни". Оин бы никогда не стали верить, что для 
укро1цения строптивого зверя бизнеса им ну)!\НО ucero лишь 
следовать прнмеру новообразованных компаний Силиконовой 
долины, ставить r..1акснr.1алистскне цели или положиться на 

Интернет. 

Задачи, стоящие перед менеджерами, стары как мир и ис
ключительно трудны. Как коr.1пании разработать продукты или 
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услуги, которые удовлетворяли бы все запросы потребителя, да 
е1це и продать их с прибылыо, которая устроила бы держателей 
акций? Как удержать клиентуру при появлении новых конн:у

ре11тов и спраnиться с новы111и требованиями времени, не поте

rяв своих сущестоуrощих позиций? Как КО~tпании вь1делиться 

в ряду прочих, nредлаrаю11(11х аналогичные товары и стремя -

" 1цихся к анало1'ичным целяt.1, и как удер)кать сво~:-1 успех с тече-

нием времени? Найти ответы на эти вопросы - вот вечная за

дача м1:•11елж~1ента. 

Ответ1>1 на эrи вопросы регулярно с11сте11·н1т1'1зиру1отся. вно

сятся в учс61rики по ме11сджме11ту, прелода1отся в школах 61-rз

неса и переходят в сj>ольклор работа1ощих менеджеров. Одниivi 
нз таких учеб11и1<ов стал "Менеджмент", великая работа Пите

ра Друкера 1973 r. В 1982 r. появилась 1\Ниrа Тома П1-1терса и 
Боба У 0·1 ~рма11а "В поисках совершенства". 

Проблемы бизнеса вечны, но средства их ре111ен11я меня-
1отся. К<.l)Кдое новое поколение уnравляrощих действует в дру-

u " 
гон среде. отличнои от среды их 11редшественников, поэтому 

каждый раз приходится исr<атьсвои собственные направления 
движения. 

Рассказыва1от, что однажды Альберт Эйнштейн nopyчl-'IJI 
своему секретарrо раздать студентам выпусю1ого курса экзаl'\tе

национные задания. Секретарь просt.tотрел те1<ст и возразил: 
"Но профессор Эйнштейн. это те :>1<е вопросы, которые были в 
про111ло~1 году. Не получится ли, что студенты будут заранее 

знать ответы?" - "Все в порядке, - ответил Эйн~uтейн, - воп
росы те же. но ответы другие". Что верно для физикн, верно и 

для бизнеса. 
Нынеш1rий деловой мир пе тот, что был при Друкере 11л11 

при Питерсе и Уотермане. Нужно новое руководство для менед

жеров. Эта к11иrа предлагает им совреr.tенну10 повестку дня. Но
вая повестка дня необходима nото11,1у, что 1v1снед,керы ведут дела 

в период последствий эпохмьиых переr.1ен. В конце ХХ в. по-
v у 

ставщики, которые доминировали в развито.и индустриаJrьно~r 

экономике и диктовали свои условия ведения дел, утратил1-1 гос

подство над клиентами. За последние 25 лет потребители всех 
отраслей букв<urьно восстали против поставщиков, ранее держав-
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ших их в тис1«1х. Клиенты отвернулись от компаний, чьиr.r мар
кам они были верны столько лет, и обратились к товараr.1 без 
фирменной маркировки. к тем. что продаются под маркой торго-

" вои сети, к международным ком11иния11.f, ко всеl\1, кто nредло,кит 

более выгодные условия. Так произошло на рын1<ах r.1аши11 и хо

зяйственных товаров, бан1<овских услуг и те.11евизио11ных пере

дач. Корпоративные клиенты болыне не жела1от мириться с 110-
ставщи1<ами. сннсходящиrvrи до выполнення их заказов. Они 
отказываrотся терпеть высокие цены, низкое 1\ачсство 1111<.>удов

летворительный серви:с только ради 1·oro, чтобь1 получить ну,1<
ный r1м nроду1<т. Нанротив, сейчас корпоративные клиенты самн 

дикту1от Н<Х'1<1ВU~и1<ам те цены. которые они готовы платить, уро

вень качества, которыl11-1!'.1 нужен, и даже вре~.1я. когда они rото

nы принять поставку. Постаощики, не оnравдыва~ощие их ожи

даний, переходят в разряд бывших поставщиков. 

Руководmел11 крупней111их r.1ировых 1<0~1паний теперь трепе

щут перед свои1>1и независимыми и требовательными клиентаJ1.1и. 

Они зна1от, что клиент силен и не постесняется свою силу приме

нить. Добро ножаловать в объятия клиентской экономики. 

Откуда у кл1-1ентов появилась эта снла? Как и большинство 

"ваезапиых" ПЗl\fенений, она стала резу льтаТОl\f одновременно

го проявления нескольк:их долго вызревавших тенденций. Бо

первых, дефицнт сr.rенился перенасыщением рынка, когда 

предложение догнало и превысило спрос. В конце ХХ в. произ

водственные мощност11 практически всех отраслей увеличились 

непоr.1ерно. Предлагала ли КОl\1nания сталь, страхов1<и или зуб

ну10 пасту, ее мощности позволяли произвест11 и предложить 

наr.1ноrо больше, чем клиенты r.1оrли купить. Например, сегод
ня r.fировая аnтоr.rоб1iльная проr.1ышленность .t.fожет произвес
т11 примерно на 20 r.111н r.1ашнн в год больше, чем рынок в состо
яни1-1 потребить. Ос11овная лр11чина такого непривычного 
положения состоит в тоr.1, что развитие технологий привело к 

огром110~1у повышению эффективности производства во мно

гих отраслях и, следовательно, сиижени10 затрат на проникно

nен11е вэт11 отрасли ил11 расширение ко.r.fпаний внутри них. Эта 

тенденция только уснл~u1ась, когда в результате глобализации 

за oдHИl\tll и теми же к11иентаr.11-1 стали охот11ться все больше 
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конкурирующих между собой поставщиков. Та1<0Й рост пред

ложения неизбежно поставил клиента в привилегированное по
ложение. I<.лиент уже не выпрашивает дефицитный товар; рол:и 

сменились, те11ерь дефицитом стал покупатель, и продавец бе
гает за ним, умоляя купить товар. 

В то же вреJ\tЯ клиенты стали более разборчивыми и ин

фор~iированнь1ми. Теоретически право выбора всегда принад

лех<ало клиенту, но до последнего времени это право было ско

рее умозрительным, чем nра1<тичес1<и осуществимым . 

У рядового покупателя не было времен1-1 бегать по всему горо

ду и сравнивать товары в разных магазинах. Агенты по закуп

I<ам крупных корпораций не успевали изу'lить все альбо\\1Ы об-
v 

разцов и нреискуранты всех потенциальных поставщиков. 

В результате клиенты держались за уже знакомых поставщи

ков, потому что так было проще, и позволяли этиt-1 поставщи

кам командовать. Но рабство клиентов закончилось, когда дос
туп к альтернативным предложениям других поставщиков стал 

удобным. Информационные технологии (в том числе в самое 
последнее время и Интернет) позволили им находить и анали
зировать конкурирующие проду1<ты и делать выбор с учетом 

всех обстоятельств. Клиенты поняли, что у них есть разные ва
рианты получения товара и· есть достаточно сил, чтобы этими 
вариантаt.fи воспользоваться. I<огда и рядовым потребителям, 

и корпорациям пришлось экономить деньги, преданность при

выqному поставщику стала роскошью, которуrо немногие мо

гут себе позволить. Теперь клиенты настойчиво ищут альтер

нативы, сравиива1от предложения и выбираютсамь1й выгодный 

вариант. 

Сила клиента еще больше возросла, когда многие товары 

стали переходить в категорию массовых. Раньше технологии 

развивались достаточно медJ1е1-1но, поэтоi\1у различия между 

товарами разных поставщиков сохранялись подолгу. Один 

продавал свой продукт, другой свой - у каждого были прису

щие только ему достоинства и недостатки, по которым клиент 

и определял, насколько то или иное предложен1-1е ему подхо

дит или не подходит. В настоящее время постоянные измене

ния технологий привели к небывалоl\tу сокращению жизнен-
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ных циклов товаров. Стоит лишь вывести на рынок новый про
дукт, 1<а1< он тут же r.1ора.11 ы10 устареuает или его копируют. В 

" резу ль тате появляется r.1ножество сходных предложении, и все 

труднее сохранить узнаваемые отличия cвoeru продукта. А это 

усилноает nозици11 клиентов. 

Для примера сравним, паскоJIЫ<О 13ыбор ма~нины u наши д1111 
отличается от такой же nокупк.и 50-лстней давности. В начале 

50-х rr. выбор быJ1 ограничен "большой тройкой" (компаниями 
Gcneral Ivfoto1·s, Ford и Chl'ysle1·). Нуж11у10 информац1110 о мо
делях можно было получнть у дилера. который, таким обра.1ом, 
держал все коаu1ри в своих руках. А сегодня, на11ротив, :1<111раво 

закл1очить с покупателя1'1и сделку сореону1отся около 25 авто
мобилестроительных коrv111аний. Получая информаu1110 нз мно

жества источников - от журнала "Consu1ne1· Repo1·ts" до Web-
v 

саитоn, - клиент готов тор1·оваться с дидероr.1 с позицин силы 

и з1rания . Теперь веду1цая роль принадлежит покупате.1110, и аu

тоnроизводитеJtИ с дилерами это знают. 

Совокупность этнх явленпй превратила эконо!'>нн<у. в ко-
" торои доминировал~-1 поставщики, в эконоr.{ику, где правиJJа 

устанав;1ива1от клиенты. Вот это нас1·оящая "новая :>коноr.111-

ка". Она зародилась не в 1995 г. 11 не имеет ничего общего с 
Интернетом. Это клиентская эконоl\Iика, которая росла 1-1 на
бирала r11лы последние 25 лет. Те обстоятельства, которые 

u 

пр11вели к появлени10 клиентскои эконо1'1ики, еще нс исчер-

ттал1r себя; в реальностн они только укреп11лись. Не приходит
ся рассчить1вать, что прекратится рост глобальной конкурен

ци ~-r, исчезнут избыточные про11эводстоенные мощности, 

приостановится процесс перехода все большего коднч:ества 
товаров в категорию /\1ассовых. что поку11ател11 эабудут извест
ну10 им инфорt.1ацию н утратят приобретенную благодаря эти~1 

обстоятельстваr.·r силу. 
Когда нача.т1ся проuесс перехода от эконо~1ики поставщи-

u 

ков 1с к1нrентскои эконоr.1ике, rо.1енеджеры, воспитанные в ста-

рых ус1tовиях, не с1щели сло"-:а руки. В период 80-х 11 90-х rr. 
он11 осуществпли обширную програr.~1у управленческих инно
ва1~ий. Незаr.1етно для: широкой публики аr.1ери)(анские менед

жеры создал11 11 внедрнлн соверu1енно новые методы ведения 
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бизнеса. На с!\.1ену концепциям 11 тсх11олоr11я!\1, нсзыб11еl\1ЫМ по 
крайней rv1epe со вреl\1сн Гснр11 Форда и Ал1,фреда Слuуна, 1rри
u1ел новый арсенал уnраDленческих стратегий. 

Даже самый короткий снисок деловых нововведений 80-
90-х гг. отра)кает такие дост11)1<ен11я, 1<ак уrтравленне 1\1атсри
а.11ы10-тсхническиl\1 снаб).!<енисl\1 по принципу "точно в срок"; 

комплексное управление качеством 11 его методика "six sig1na"*; 
целевые рабочне группы нз специалистов разных пpuф11;1c:i-i; 

11риме11енне 1\1етод11к управлен11я портфелеr.1 ннвt'Стtн~иН 11 no
:.>ra11нo1·0 контроля в разработке 11ооых нродуктов; интеграtt11я 

uenOЧl(И снабжсння, в том числе частнчная перел<lча ответ

ственности за управл<:11ие запасам11 nоставu!нка~1 и согласо

ванное с НИJ\.IИ планирова1111е и nроrно:зирован11с; вознагра:>1с

дс11ие в зависимости от результатов; разработка кадровых 

кnалифи1«1ЦИ()Н1tых профилей .для отдсльнь1х должностей; 

систе!'vtЫ сбаланснрова1111ых ноказателсii. отража1ощ11е пpitpa

u1eн11e э1<оно11,111чсской цснност11 товара 11л11 разработан1-1ые в 

виде сопоставимых оценочных листов; партнсрск11е связ11 KJlJI
eнт - поставщик; реинж11н11ри1-1r бизнес-процессuв и 1\!Ногuс 

другое. Трудно nереоцен11ть l\tасштаб и вл11ян11е эт1-1х преоб
разований. Если бы Рип ван Виr1кль** заснул в 70-с rr. ХХ в. 11 
просну лея сегодня, он бы не узнал деловой l\!Ир. 

Неудивительно, "IТО эти нововведения былн uнедрены с11а
чала в тех отраслях промышленности. котор1,1е первыr.1н ощу

тили давление ново}[ клиентскоii экономики - в автоi\10611;1е-
" строе1-1ии, в производстве электроники н выч11сл11тельt1ои 

техники, а затем распространил~1сь практнческн повсеJ\.1естно. 

Благодаря этим переl\1енаr.1 экономика США суl\1ела выдер)кать 

первую волну клнентского нат1rска. Коi\1паннн, первоначально 

--- ------------ - -·-------- -----
* Подход 1< соверu1е11ствоuан11ю качсстеn, 1<оторыii стрем11тсн 11aii-r11 11 

11cr\Jlroчr1ть 11рr!'111ны онrнбок 11 дсфек101j 11 Gиз11сс-11 роцесса.х 11уте1\.1 со
срелоточен11 11 11а тех параметрах, 1«лорые оказы11а1отся кр11т11ч~скн 

важными для 11отрсб11телл. С1н·ма - L1ат11ст11че<.·кое 11онят11е, опреде

ляющее, насколько тот 11ли 11ноii n роцссс отлrr•1астся от совершенства. 
** Р и 11 Ба н В 1111 к;11, - 1·epoi\ oд11011мc11r1oii 11uut:JrJ1ы Ba1u111 r r·roнa J lp

в1111ra, 11рос11аош1111 20 Jtt"t. 
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дроrнув1ние под напором требовательных покупателей и бес

компро?1-1иссных новых I<онкурентов, использовали эти техно

лоrи~t, чтобы отвоевать утраченные позиции. Новые предприя
тия, 1-1значальностроившие сво10 работу на новых принципах, с 

самого начала переигрывали признанных лидероu и росли не

видан11ыми темпами. 

Управленческие нововведения последних двух десятиле

тий позяолftли вернуться из небытия 1<омпании JBM и вывели 
1отнвшу1ося в комнате студенческого обu1ежитня компанн10 Dell 
11 мнровые л1-1деры. Иr.1енно блаrодаря им следу101цие компании 
достигли успеха: GE Capital доr.111нирует нрактически на всех 

" рынках. где <>на денствует, а сум:ча страховых взносов комла-

н1111 Progressive Insura11ce выросла со 100 млн до 6 млрд долл. 
США - н это n отрасли, где роста в целом почти нс наблrодает
С)!; 1сомпання Wal-Mart обошла Sears и стала доJ\.1инировать в 
розничноii торговле; Motorola остается одним из немногих про-
11зnод1-1тслеii электроники, выдер:>1сива1ощих конкуренци10 со 

сторо1rы японских ф11рr..1; Ford стала одной нз наиболее успеш
ных автомоб11лестро11тельных компаний в мире; Jntel и Texas 
I нstгun1ents сумел11 преуспеть в отрасли, где многие терпят крах. 
Новые управленческие технологии позволили этим J<омпани

ям быстрее разработать ;1учш11е продукты и произвести их ка

чествен11ее и с меньшнl\1~1 затратаJ\tИ; эффективнее использовать 

имеющиеся заводы, сократить уровень товарно-материальных 

запасов, уменьш11ть количество потерь и ошибок, оперативнее 
выполнять заказы и быстрее реагировать на запросы клиентов. 
Рост про11звод11тельност11, снижение затрат, повышение 1<аче
ства i1 улу<1ше1111е сервиса - вот первые результаты внедрения 

" :этнх технолог1111, которые выгодны для ncex участников про-
цесса: кл11снть1 получа1от более качественный товар по более 
н~1эк11 t-1 цена1ч, сотру дни кн сохраняют свои рабочие места, дер
жатели акций лолуча1от более высокую пр11быль. 

l11>.1енно этн управлепчес1<1iе нововведения 80-х и начала 
90-х гг. ста.rп1 причиной эконоr.1.1Jческоrо бV1-ta конца 90-х гг., а 

• 

не Федеральная резервная систе:r..1а США. не ~Iнтернет и не пре-
вы1п~ние доходов над расходам11 в государственном бrоджете. 

Б11:111~с rueл хорошо не потоl\tу, что вреl\tена были хорош11ми, -
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наоборот, вреl\-1ена ста.1111 хороrними благодаря успешноl\1у биз
несу. Основой эконоr.1ической эффе1<тивности стали произво
дительность и ноnаторство в бизнесе. Когда компании снижа-

1от затраты, не СНИ)1\<1Я ценности продукта, когда они созда1от 

новые товары, повь1шая их качество и уровеиь сервиса, тогда -
и ТОЛЫ(О тпrда - наступа1от хорошие времеt1а. Если за те же 

деньги клиент нолучаrт допол11итеJ1ьные услуги нли более ка
чественный товар, ~f1ачит у неl'о остается больше средств на дру

гие товарь1 и услуп1. Коt.1пани11 увели•1ива1от сбыт и прибы1111, 

получая воз1'v1о>к11ост1, выделять больше средств в фонды за~)а
ботной платы 111«111ит<U1овлоiксний. Дср)!<ателн а1<циii видят, ка1< 

их ценные бумаги растут в цепе. И вес наслажда1отся благам~r 

цикла экономического роста. 

Но в периоды эконоr.111•1ескоrо бума t.111orиe с1<лонны забы

вать о пред1uествовавu1ей er.1y тя)келой работе, считать бизнес 
легким занятием и воспринимать уснех как дuлд(ное. 

В конце 90-х rг. слиruкоl\1r.1ноп1е1\1енеджеры и компании сдела

ли :>ту ошибку. Они позволилп себе повернть, что сильная эко
номнка все сделает cat.1a. Сейчас, когда последние события на
помнили им, что сильная эко1101\1ика - явле1п1е преходящее, 1-1 
вслед за ней наступ<uот времена, не прощающие ошибок, они рас
каи11а1отся в своих заблу,кдениях. Менед>кераl\t приход11тсл 

возвращаться туда, отI<у да они унеслись в скаэку об пэобнльноi1: 
"новой эконоt1-rике". Но просто вернут1,ся недостаточно. Управ

ленческие иннованни последних 20 лет, как бы он11 ни впечатля
.rrи, это только начало. в условиях I<ЛИеIIТСКОЙ ЭКОНОМИJ<Н вче
рашняя новинка сегодня станов1-1тся нор11iой. а завтра уже 

устаревает. Вчерашние чудеса становятся общедоступныr.н1, 11 

клиент снова ожидает <Jero-тo новенького. Такова природа кли

ента - постоянно требовать большего: большей ценности за те 
же деньги, больu1е новинок, больше разных услуr. больше всего 
и сразу. Компанни, не успевающие за требования~п1 к.11иентов, 
оказываются никому не вужныr.1и. Становление новых прав11л 

611знеса по1<а не завершено, и оно далеко от завершения. 

Управленческая револ1оц11я 80-90-х гг. - это лишь первый 
этап долгосрочной програt.·1r.1ы: адаптации всех аспектов б11з11е
са к условия~1 всевластия клиента. Деятельность в условиях 
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клиентс1<ой эко1fоми1<и требует больщеrо. чем просто налажи
ваRие прочных связей с клиентаIVt и. Онп далеко не всеrдu ну>к
ны. Что действительно необходимо, так это перестройка всех 
производственных и управленчес1<их аспектов работы комrrа

нни - от условий производства до систе1111ы вознаrра>кде11ия со

трудников и организационной СТJ)уктуры - с учетом до?.1ини

ру1ощеrо положения клиента. 

Хотя на пути к этой це.11и у'1<е отмечен 6ольшой прогресс, 

многое остается несдсланны111с Задача этоii книrн - расписать 

следуIОЩИf[ этап ЭТОЙ програМ!l-iЫ преобразованиii, Прl'дСТаВИТЬ 

будущий комnлс1<с инноваций. ~<оторый станет определять 110-
вестку дня 1\1е11еджеров первого десятилетия XXI в., предло>кить 
конкретные идеи и практические методики, которыt> смогут 

исnользоuатьобычные менеджеры в реа.11ьных компаннях, что

бы дом11нировать 11а рынках предстоящего десятилетия. Я спе

циально yn:oтpe6JJя10 при описании це1rи слово" доr.fиннровать", 
а не синоним поскромнее, напри1vtер "выжить". В nысо1<оконку

ре11тной среде нельзя ставить скромную цель "дер)каться на 

уровне" - она недости)кима. Только КОl\fnанин, нацеленные на 

превосходство и выигрыш, r.ioryт надеяться выжить в услови

ях, когда все остальные тоже бьются за первенство. 
Предмет "Повестки дня" - это 11fетоды управления J<омпа

НИЯ!\llИ, их орган11зации и ведения хозяйственной деятельнос

ти. Здесь нет предписан11й или предсказаний о то111, какие про
дукты или услуги КОl\fттании должны предложить. как11е 

технологические новинки появятся в будущем или какие фак

торы заставят объединиться страховые и банковские учрежде
ния. если вообще заставят. Я не знаю, что будут представлять 
coбoii автоr.1обили через 5 лет, it СИЛЫiО подозреваю, что этого 
не знает никто. Основное вни/\fание я хотел бы у делить вопро

саr.1 "как?", а не "чУ10?". Коr-.1панияt\1 всех uидов и масштабов 
nредлаrа10 сосредо1·оч11ты:я на пере11-1е11а.'<, которые следует осу-

~ 

ществить, если он~1 хотят успешно денстnовать в условиях все 

более бескоl\JПро11-rнссных требований клнентской экономик~т. 
У пра1Зленчсскне нововведения, предлагае11-1ые D этой кни

ге, - не мо11 измыщления. Я разглядел их, наблюдая, как ин

новац11онные, хорошо управляеl\·rые компании справляются 
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с труд11остяl\1и клиентской экономики. Компа11ии, описанные 

в этой книге и слу)l<ащие примером будущеrо 6из11еса, действу
rот в разных отраслях. Среди них мало высокотехнологичных 

новичков или прославленных информационных империй, ко

торые так популярны среди )Кур11алистов, пишуutих о бизне
се. Это зрель1е компани11 в стабильных отрас;rях. Они у)ке не 

могут ВЬJ)КИват1) ли1uь за счет наследия гениальных основате

лей, они нс взлета1от вверх на гребне рыночно~i волны, взды
r.1а1ощейся раз n 100 лет, они не 1\-tогут подменить чет1<ое вы
полнение стоящих перед ними задач приобретением новых 

11ред11риятий. Эти компании преуспели не потому, что им по

сча<'тливилось оказаться на растущем рын1<е в ну'1сное время, 

а по1ому, чтu использование новых управленческих идей по

зволяет им выполнять стоя1ние перед ним11 задачи эффектив

нее, чем конкурентам. Моя роль закл1очается в том, чтобы про

анализн ровать их деятельность и выявить лс>каutие в ее основе 

принципь1 н технолоrни, которыми зате~i 111огли бы овладеть 

и воспользоваться другие компании. Эти принципы при~rсн11-

мы к деятельности л1обой организации, I<оторая хочет всст11 

бизнес в ориеt1тированном на клиента мире XXI в., - не важ
но, велика она или мала, предлагает товары ил~-r услуги, ис

пользует высокие илп простые технологии. 

Я не утверл<да10, что I<омпании, описанные в этой 1<11иrе, -
1-1деальные 1'1одели для подра>кания. Ни у одной из них нет клю

чей ко всем загадкам клиентской экономики. На деле ~tногие 

совершали серьезные ошибки в некоторых вопросах, несl\1отря 
на успех и лидерство в других областях. Но если синтезировать 
их опыт, получится схема предприятия, к которой следует стре

l'v1иться все~l I<Оt.fПаниям. 

На повестке дня клиентсf(ОЙ экономики 9 ПVIiктов: 1-ii и 
• 

2-й - это особые подходы к ведени10 бизнеса (которые обо-

значены аббревиатурами ЛВД- легкое веде11ие дел и. ДЭЦ -
дополнительная эконоl\fичесrсая ценность), помога1ощие во

плотить наши знания о клиентах в конкретные действия, что

бы выделить сво10 компаниrо из числа подобных ей и создать 
постоянную клиентуру; 3-й и 4-й пункты касаются бизнес-про

цессов, которые способны в корне изменить бизнес компани1,1. 
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Чтобы добиться того уровня эффективности, которого сейчас 
требу1от клиенты, организация и управление бизнесом дол,к

ны строиться на базе б11знес-процессов; более того, дисципли
на, свойстве~1ная 611знес-процессаJ'l.1, полезна даже для самых 

творческих и оттого хаотичных видов работы; 5-й пункт- это 
принципиально новый подход к показатt-лям, которые теперь 

слу,кат для измеревия результатив11ост11 работы коr.1 11ании и 
систе1\fатиче('коif ()Ценкн поступательного развития биэ11еса, 
а нс д.11я бухгалтt>рского учета; 6-й пункт- пересмотр роли r.1е

нед)!<еров - онн не 11-•огут больше оставаться авто11омнь1ми ру

ководИТ€:'ЛЯ!'<НI малсньн:их участ1<ов, а nрсnраща1отся 13 команд
ных itrpoкoв, исходящих из интересов бизнеса в целоr.1; 7-8-й 

пункты - исnользован~-rе сети Интернет в целях установления 

связей меж1tу коl\.1паниями. Дистрибьюторскую деятельность 
следует пересмотреть с учетом запросов ((Онечноrо потребите

ля, r<oтop1>1t'1 платит зарплату все!\f работн1псам дистрибыотор
ского канала. Коr.1пан11и должны разрушит~, стены, которые от-

v 

деляют их друг от друга и явля1отся причинои непомерных 

на~сладных расходов и нсэффсr<тивных затрат, а затеr-1 начать 

теснее сотрудничать друг с друrо!\1, интегрируя соои бизнес

процессы в единый КОl\.fПлекс общего предприятия. Особой ра
дикальностью отличается 9-й пункт повестки дня. Он требует, 

чтобы ко ... 1пани11 перестали расс?.1атривать себя как са!\fОдоста
точное целое 11 стал~1 бы состаnныt.1и частям.и виртуально ин

тегрирован ноrо "расширенного предприятия". 

В представленных девяти главах обсуждаrотся все 9 пунк
тов повестк~-1 дня. В каждо/\1 случае я объясняю, noчervty данный 
вопро<.: критическ11 важен для выж11вания в совре!\1енном биз

несе, чем предлаrае!\1ый 11одход отличается от практиюr прошло

го, и привожу при!\1еры КО!\{Па1rий, которые успешно 11 с боль· 
шой выrодоti nр11!\1еняют его. Последн11е две главы ( 1 О-я - 11-я) 

служат руководствоt.1 110 практическо?.iУ внедрению стоящих на 
повестке дня нововведеннй 13 лракт11ку компании и по обновле

н11ю этой повестки дня в соотnетствин с продолжаю1цим11ся 

пере!\1ена?.r11. 

Данная книга задуl\.fана ка1< рукоnодство для бизнесменов, 
которые не соглас11ь1 ждать спас11тедьноrо чуда, а готовы сотво-
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рить его своими рукал1и. Как сказал Алан Кей, одиtt из 1-rзобре

тателей персонального компьютера: "Лучший способ предви
деть будущее - это создавать его". 

Когда мне зада1от l!Ollpoc, является ли изло>1<енная поnест
I<а 1tня обя:Jатслыrой или ориентировочной, .и отвеча10: "И то, 
и другое". Она лока~ывает, чего уже добились некоторые- ком

пании н чего дол)l<НЫ лобиться остмьные. Но раболсн11uе 11од

р<окательство ничего не даст. Это не поваренная 1<11нга с про

стыми рснентами. Нововведения в бизнесе - не лекарство. 

которое r.1ожнu купить в iv1aгi.\.J1111e, их придется готовить само

стоятельно. Это уже вarua :lадача -- воп11от11ть 11рrдлаг<.н:r-.1ые 

мной принн1111ы в практику ваше~i органнзац1111. Кто-то мо>кет 
осветить в<1u1 11уть, 110 никто не сl'v1ожст пройти его за вас. Все 
в ваu1их руках. 





ГЛАВА 2 

ВЕДИТЕ БИЗНЕС 

ДЛЯ КЛИЕНТОВ 

Позаботьтесь, чтобы клиентам было легко вести 
дела с вашей компанией 

~ско;11,ко лет на:~ад один кuнсуль·1ант пр11нес 11спол11и
тсль110~1у днрсктору кuм11а11и11 с~л1н1х размеров, 11рu11зводя

uн.~ii оборудованн~ для 11ауч 11ых 11сследованиii, в11деоза1нн:ь. На . . ' . . . J1<pa11c воз1111к 11рсан1~ент кру1111с11u1е11 нэ op1·aн11:.-ia1iни-кJ111e11-
1·un :.~1·0И ком11а111111. 11одался к камере н нрошнпел сквозь стнс-

11у·1 ьн.· .1убы: "Я вас нс11ав1оку". Подuбным )I<e образом недавно 
вь1ска.J<u1ся од111111:1 выс111нх руковод111слей кру11110Н коr-.rпании

кл11с11т« D ОПJОШСl\ИИ l<OMl1Clll\Hl-ПOt'TaBЩИ\('1 TCJ\eKOl\Ii\1YHHJ<a
HИOHHOl'O оборудовання: "Да:>t<е есл и бы вы отдаем.и ню.1 с1.1010 
11родукци1u даром, ~fЫ бьr нс стали 11меть с вuм11 дела". 

То. что 11р11вод11ло в ярость этнх руководителей 11 /\.tногих 

друп1х J<Jtиeнтon n разных отраслях, не имеет нпкаI<ОL'О uтноше

ния 1с заку11аt>/\.1ым товарам, их характсристнI<аf>.1, 1<ачеству н;111 

пенам. Продукты их поставщиков совре1\rенны, хорошо сдеда
ны 11 прода1отся по разумным ценам. Огромное недовольство 

клиентuв выJывал тот факт, что вестн дела с эт11~11[ двумя nо

ставщикаrv1 и было 11еобык11ове11но сложно, проблеr>.1ат11 чно н 
утомительно. Эти ко1>1па11ии предлагали таю[е невразуr.н[тсль-

" ные описания 11здс1н1и, что клнентаl\·1 nр11ход11лось приклады-

вать не~1ало усил11i't, чтобь1 угадать, что Иl\1е11110 покупать. Не
nродуман ные процедуры размещення заказов заставляли 

клнентов тратить массу времени, чтобы точно объяснить, что 
именно онн хотя1. Ненаде>10·1ая снстема поставок вынуждала 
клиентов проверять все достао.11енные парти11 н возвращать 

ошибочные поставки. C11cтerv1a выстаnлеt1ия сqетос пuрождала 
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такие счета-фактуры, расшифровка которых кого угодно выве

ла бы из терпения. А основной задачеii "отдел<1 обслу)(<Ивания 
клиентов", ка::sалось, было "отфутбол и ванне" клиента от одно
го беспоl\1ощного преяставителн I< другому. К та1<и1V1 ко1'1nани
ям понят1-1е JlBД нсnриf\1еннl'v10. С ниl\н1 нелегко вести дела. 

Леzкое веде11ие dел озна'lает, с то41<11 зрснин кл11t.•н·п1, что tJс
денис дел с 11оставщикаr.111 11ро 11сход11т ма1<сималы10 деu1евu и 

бе~~ ли111н J-rх уснл11i'!. То есть С1аказп1 принимаrотся то1·дн и тем 

снособом, когда 11 как клиенту удоб 11ес 11х на11рав111 ь. Форму
л ировк11 зака.101:1 1111шутся с нспuль:.Jова11 11см удобной клиенту 

терминологин, а 11е нелонятныi'vtИ ноl\1снклатуrныJ\1И (\Jорtv1ула

ми. И11тересу1ощийся клиент беспре11ятственно нолучает и11-
фор~1аци10 о ходе подrотовкн. е1·0 заказа, т. е. нс1<.111оче11ы беско
нечные J·I безрезультатнь1е попытки дозu u11 11ться до 

" " рав1iодушн1,1х и н11ч.еrо не знающих админ11стратороn . кото-
рые умс1от только отсылать звонящего к другому столь )Ке не-

11нформированноl\1у сотруднику. В выставленных счетах статьи 

обозначены простым11 и доступныJ\111 словаrv1и, без внутренних 
неnразум:ительнь1х кодов и шнфроn, чтобы клиенту было легко 

их прочесть и с HJ{rv111 работать. 

Важность Л ВД определяется еле ду1ощнм nринuипиатrьным 

соображен11е1"1: "L\ена 11родукта - это только часть затрат поку
пателя" . Те платежи, которые клиент переводит. не исчерпыва

ют его затрат на ведение дел с вашей коr.1панней. Клиенту пр1rхо

дится созваниваться с торrоеы1.t представителем ко~iпании, 

составлять заказ, получать его, проверять и инвентаризовать то

вар. получать и читать счет-фактуру, платить ло сч-ету, возвра

щать некондиционный товар и т. д" и т. п. Вся эта деятельность 
стоит клиенту денег. В некоторых случаях накладные расходы 

кл11ента на ведение дел вполне сопоставимы с той суr.1м.ой, кото

рую он платит за товар. 

Если процедура размещения заказов не отработана, кл11ен

ту приход11тся тратить вреr.1я 11 деньrа.r на ее освоение. Если коr.1-
пания не обле1-част клиенту проверку хода выполнения его за

каза, ему приходится бессчетное количество раз звонить 
"ответстеенны11.1" работника11.1., которь1е ни за что не отвеча1от и 
ничего нс r-.1огvт сказать. Есл1r снстс1'1а дос1·авки ненаде)!<На и 

• 
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донускаст оu1ибк11, 1<л11е11ту nриход11тся трат11ть вре~1я 1-r день
ги, 11эобрстая спос()бь1 Gupьбr,r с халатностью работннкпв. Еслн 
вы<.:тавле1111ъ1ii с11ст трудно расu1и<~ровать, клиенту пр11ходит

сн трагит1, npe1'tя на прспнрuтсльства cu СI1t!циа.1111стаr-1и, 1<отп
рь1с вt• хотя·~ лиu11111ii раа с 1111м возиться 11 быстро начr111а1от 
ПhlXOJ(llTb 11.J себя. 

Есл11y1tuG111,1f:'11.ля ком11а111111~Iсто;1.ы1)аботы оборачиваrот

ся 11.лн се к.1111е11·1 uв <.:у11 1,11м на1СаJа1111ем, 011 и его стср11ят, но u ко-
11rч11ом 11топ:' 11ака.1а11а бул.<·т кuм11а1111я. Чем тр,vдн('е с ней вес
ти б11.111сс , <JC!'ot бо.11ь1uс эатрат 11 yc11Jr11ii nыну>кдt'll нpиJJO)f\llTI> 
кл11с11т, тем менее 1<0111(ypt·11тot·11ocuб11oii 01<аJывастся <j)11рма. 

Снижение н<·н .1а <.:чет с1111жс1111н 11рнбьи1 11 - :~то. несоr.·1нснно. 

с11осо() 111,111.<.•J111 гь<.:я на q1011c ко111<ур<.•11тов. но способ нежелатель
ный. А что касается некоторых ко~111аннj1, наnри~1ер у1ке уnо

м 11 навшеrося nоетаuщ11 к<1 телс1<ом му 11икацио11 но го обору дова

н ия. J\<.l)K<:' Gcc11J1aтt1ь1e 11оставкн нс r.1urл1·1 бы комnенс11рuвать 
того морального ущерба. котор1,1li кл11е11т получает nрн ведt!

нни с ним лел. В услов11ях кл11е11тс1<ой эко110~1икн ЛЕД - не 

нросто 01~1111 из ВОJМО)КНЫХ вариантов nыбора. :-это обязатель

ное условие nы>КИJJ<Н111я. 

С ваu1еН фирмой ле1·ко вестн лела? Сом11ева1ось. Скорее 

всего, nа1па ко~1пания наказывает клиен1ов за 11ривилсгию вес

тн л.сла с вами. Воз111о>кнu, испьгrав все прелести заказа, полу

чения, нспольэовання и оплаты ваш~rх товаров и услуг, 1с.1111ен 

ты накле~1л11 ваш портрет на ~1ншенъ дJIЯ метаiiИЯ дроти:ков. 

Если они еще не возне.навиделн вас, то, скорее всего, благодаря 

"случайньrм актам милосерд1-1я по отношению к к./'Jиентам", как 

говорят в одной компании, а нс постоянной и едннообразноii 
практнке. Я не утвержда10, что вы специально доб1-Iвал11сь того, 
чтобы с вашей фирr.1ой было трудно вест~-1 дела - просто так 
сло)килось. И вы никогда не пытались что-то сде.11ать для реше

ния этого вопроса просто потоr.1у, что не считали его ва,кны!'v1. 

ТБД - это почти не11збежнnс следствие традиционного от

ношения менеджеров к бизнесу. Традиционнан комнания ори

ентирована car.1a на себя. Она ассоциирует себя с произноди
мыми товараr.f11 ил1r услугами и в11д11т с ною r.1нсс ню в 

превращении их в прнбыль. Есл11она11 прояuляет о 1<оr.1-то за-
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боту, то только о сво11х акнионеrах и руковпд11тслях. J(лиrн

тов в таких ко!IJ1 паниях всс1·да ч11сл11.п11нс11:1бсж111,11\1,110 11еоб

ход11мы1'1 злом, кuторое вправе сун1С'ствu11<1т1, л111111, 1t.11я того, 

чтобь1 поr<упать продукть1 I<01'1na1111н. РоJ1ь ком11а111111 :~а1<л1оча
лась 11 тurv1, чтобы 11ро11~н~с<:1111111ро11а11, 1 1 ро11укт. а ро.111, кл11е11-
та - в TOl\t, •1 1 обы l'ГО 11р11обрест11 11 оn:1Со 1п ь. [(011еч110, свое 

11ренебре)ке1111е ннтереса:.111 кл11е11та ко~1пин1111 нс ;нjJ1111111ро1.1а

л11, пр11крь1наясь ло.1ун1·аr.111 rнпа ''[(:111f'11т нсс1·;1и 11рн1.1", 110 :JTO 
бь11111 ЛНJUЪ слова, о 1<оторых вcr1 01\11 1 11;u111 тол1> 1<0 в ко11tj>л111<·1-

11ых случаях, а не в повседнеu11оii рабо1е. Et"1ec11.1t•11110, 11та101х 
KOi\.fЛaJiJl}IX Hill<Ol\4Y нс 11pHXOдl\Jl0 в голову, что, llOMИ/.10 l!X 11ро

дуктоu 11 услуг. сеть 11 друг11е B<.t.)f\HЫe вс1ц1111;111ч·rо11м сJн:•дуе1 

стре~н1т1,ся к Л ВД. 

I<огда 11ред11р11ят11я в нх совре~1е1111ом в11/tетоJ1ь1<011uяu11-

л11сь, та1<ое поведен11е nь1лu вполн~ 11р11е1>111смы1>·1. Кл11с11ты 

быJlll ГOTUDЫ на все, JI HUI!> бы Jl()JIYЧJ\Tb тоuар, ноэтому с ! lllJ\111 

МО)КН.О было не цере1'1он11ться. У 1<0:-111а1111й хв<1тало :1atloт с раа
работкой, 11ро11зnодствоJ\1 , сбъ1том 11 дui.:raвкoii товари. чтобы 
f:'ще беспокuиться о клиентах. Но те jjремена 11ро1uли. Cciiчac 
вес решает 1\л11ент, н это вы сталн дJJjl него неизбежным злом. 

TL'nepь 1,артнну 611знеса прндется рассматрноить под другиы 
углом - на псреднеI>.1 плане 1<.r111ент, а uы слу,к11тС' ему лншь 

фоном. Сеrол.ня с1~льнь1i1:. нс ку шснн ыii 11 треGователь11ь1i1 клн-, 
ент 11е хочет присnосаuлнваться t111 к ваш11J\1 нроду1<та1>1, 1111 к 
вашим способа;..1 ведения бизнеса. Забудьте. что I<огда-то кли
ент существовал лиu1ь для того, <1тобы поку11ать ваш товар, -
сегодня вы существуете. чтобы ре1uать пр0Gле.v1ь1 клиенти. 
l(о l\-1.11ан11я, орнснтированная на себя, а не на клиента, долго 
не продержится. 

Конечно. нредставнтелн ~rногнх ко~1паний будут доказы
вать. что они-то как раз ()р11ент11pouu1 tы на клнента. Но на пра1<

тикс эти утвер:>кдепня нс nодтвер,к1tа1отся, большинство 1<01\1-
па1111й только провозглашает эту ~1дею. Однп !\Jtенед)керы 

убеждены, что для этого достаточно раздать все~1 сотрудникам 
зала1>111ннрованные кар:-.rанные карточки с претенциозныl\t за

го.r1овко:-.1 "Наши11енност11", где среди прочнхутвержденнй зна

чится: "К1111снты - наш naжнeii1u11й пр11ор11тст". Друп1е наве-
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111ива1от сuгруд1111каl\1 кру1·ль1с fJлях11 с нзобрих<Сl//IСl\i улыба1п-
1цсilся 1t>11зноt1uмн 11 11 1·ребу1от 111ироко улыбаться к1111снта~1. 

Трстьн сч11та1от, что вес 11роблсмъ1 r.10,к110 решить, уnе11ичив 

п1та1 0·1;tе.на uбслу1киuа1111я к1н1с•нтов 11 открыв W cb-caiiт. Но 
вес :>тн <j>ормал 1,11ос· 1·и 1111 1~ чеr.1у нс прнводят. Кон цепц1но "фо

куса на кл lll'llTa" нсоозможнu "11<u1о)!с11т1,'' на ор11е11т11рован11у10 
ч " 

на 11родукт 1<nм11<111н10, как новы и слои крае кн на стару 1U стену. 
1-lсобхо;tи ~1011<·рссмп·1·рст1, нее аспе1<ты орган11:iац1111 ком пани и, 
се 1\111се 1110 11 с11ос0Gь1 110Rсt•лне1:111ого uеде1111я хозя iiственноii дс
ятс111.11ост11 с точки .iрс11 11я кл11с11тu. Д.11я ::>тоготребустс.н с11ача-

" ла Ol!l'llllTI> С\1010 раооту с f/().ilJHllll f(JllH.'llTa 11 TOJlbKU llOTUI\[, с 

учетом 11t>.11учс1111ых онснок, 11ерестран11ать ее. 

Ч 1061,1ре11н1·11. нроблс~·1у, 11a1lo с11а•1ала 11рн311ать ~е . EcJ111 
ва111а J\UJVlll(lllllЯ 11р1111адЛе)Кl!Т к 'lllCJJ:V Т!:'Х. (.' K<'J\.1 llt'Л<.'fK() ВС('

Т\1 лrла. то оь1 навср11яка с.11ыш;Lr1и от кл11е11тоu с лсдую1ц11е 

жал о()"' : 

• исулоб110 конта1<т11роват1. с та1<11м 1<uл11•н;стuо~1 раэнь1х 
" л1одеи: 

• оы 11е нроявлястс г11бr<ост11 11 вынужJtасте в<.:ех приспоеаб-
" .1111оат1..ся J< 1;нн11еи 1V1анерс всдсння Jtcл: 

• вы не нрояuляt>н~ опсрежа1ощего подхода 11 нспод1·отовле-
11ы - когда 1u111t>11т чего-то хочет, вы uыр<нкаете улJН3.11еннс; 

• 
• 

• 

" вы в1,111уж;tаете клиента uuращаться u разны~ nuдразделе-
1111я вn111cii ком11ани11, чтобы •1его-то от вас дuбнтьсн; 

nы .~аста11J1яс1е клие11тон нt>ст11 дополнительные накладные 

расходь1, так 1<ак ИJ\.t nр11ход11тся обращаться J< вaJ\.t по не
скольку раз 11 нерепроверять ваu1у работу; 

11 ca~roe oa)f<Hoe: похо'1<е, вы не :~наете ил1111е 11нтересустссь. 
ЧТ() )КС на са~1ом дrлt' нажнп к.1111снту. 

Звучнт зна1<омо? К счастыо, есть шесть спосоGов с11р::~внться с 

этнмн шестью распространенными нсдостатка~1н н гарантиро

вать. так1rJ\.1 образом. исключ11тельну10 ЛВД. 
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1. Выделите АЛЯ каждого клиента единого 
представителя (или группу представителей) 

компании, уполномоченного вести все дела 

данного клиента со всеми вашими 

подразделениями 

Mcнt:/l)J(cpы компа11н11 31\L J110Gят 11ро11 1 1ческ11 i i :нj>ор11:Jм: "'Гuт 
(Pi\KT, чтu в H<tUlt'ii l\UJ\lllallllll J\11101"0 110,1pa.lдl'.'J t•1111ii, 11ро 1 1. 111одя-

1ц11х раз11uобр<1.1111.1е 11роду1-: 1 1>1. нс 11роблс:-1а к.111н:• 11та". Бu.11ь1u1111-
~· \О ,,. 

ство ко11н 1ан 1 111 с1·роятс>1 11 дl'11ству 1от . 11схuля 11J cotк:тur1111uro 

у11uбстна , а Gрt•мн отвrтстне11t1()СТИ .1а нх ор11е11та1t11 10 llil с вон 
11ро11зводстнt..•ннь1t• ;.~алачн несет 1-:.r111е11т. На11р11мс.>р, не11а1н10 в 

одноii компа111111 с 11 .1у:-1лr1111ем о\>11аруж11л11. чтu в Tl'.lle<p<>1 111uii 
1<1111rc 11х кл11снта111 11рt>длаrается 23 1<uн.такт11ь1х номера. 

Вrrечат J1сн11с разобщен нuстн k:0;>.111<11111н у кл нснта часто со

:1даетея 11J-за тuru. что :-.tсжлу et: раJ.1111ч.ным11 отдслснням11 нс

тоµ11 ч ескн <: .•1ож11л нс ь 1н:11 реодо.111 1 :-1 Ыl' rµu1111 цы. PuJ 11 ые 1·ру11-

11 ы сотрудннкuв uтuеча1uт :Ja разныt• продукты. 110Jтuму, если 
к;111ент хuчет зака:Jа·rь тоn<.1р. :1адат1, во11рос 11:1 1111олуч11ть услу

г11, е!\1у надо до.lвон11ты·я до нyi/\11oii группы. Как 11рав11ло , ::>ти 
группы работаtuт автоно~1 нu 11 11нчеrо нс :н1ают u дру1·их npo
Jtyктax 11ли прочпх контактах IV1Heнтu с компан11сii. И11огда Т«
кая раздробленность обт.ясняетея те~1. что ко~1па1111я со:jдана-

,.. . . . . 
лась 11yтt'!\f 11р11uuретен1111 11ред11р11нт11н у раз11ь1х uладельцев. 

~ 

IHIOГ)La это IH:' ll:SOt'Жl!U(' CJJeдCTUllt' upJ~HllJ<IЦIHI 11ро11зводства IIO 
n11да:>.-1 11роду1-:н11н. коrд;~ на ра.~ных участках 11ронзвод}IТСЯ не 

,.. .. 
t·nязанные 1\tежлу cot>Oll ассо1У11t!'.tе11ть1 тоnаров. 

Каковы Сiы нн бы.1и пр11ч11ны. результат один - у клиента 

nµн ведСНИlt дl'JI (' компан11еii BOЗHlll\<IIOT ДОЛОJ1НИТСЛЫ\Ыезатр«

ты н неудобства. Пр11хu.!111тся paз~tl'U1aт1, заказы в разных 11од

рuздеJ1еи11ях. лµ11н11~н1ть ра.~н ые 11uc r;нн.;11. обрабатыuать мноrо

•1исленныr счета-фактуры. uGращL1ться с В{)Прuеам11 110 разным 
aдpecnl\1. Так. n од110!\1 кр~·1111ом Сiанкс так11е функции, как про-

" верка счетов. ооелужнваннс кре::tнтнп1х карт, нпотека 11 кред11то-
ва1111е прсдпрнятнii, пn.11нuстыо отделены друг от друга. В бан
коuскнх круГ<L'\ хоро11 10 11..!Bt'('THO, 4TU flaltUOЛt.~ ВЫГОДНЫ клиенты, 
которu!!\\ банк 11ро.1аt'Т Hl'l'KO.'lhKO ра;1ных 11родуктов. /\.этот банк 
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ничего не делает для того, чтобы нро1\ать клиенту разные про

дукты. С точки зрения клиента, вести дела с эmм банКОl\i ие лег
че, чerv1 с раань1rv1и банками. Ходят страruные истори11 о TOj\.f, что 
клиенту с закладной на 1 млн долл. отказал11 в кредите i 10 кре

J.{итной карте па cyмJ1;ry 3000 долл" или о тоr.-1, что oдHOi'vfY миен
ту прислали д10)1си11у разных вы11исо1< с его счета в банке. Еще я 

зна10 произnодящу10 потребительские товары комnаниrо, ра1ныс 
11011рn.11.{еления которой былн настолько обособлены друг от дру

га, что их руководитt>J1ям да)!<С не прих()днло в голову объеди

нить 11роизвод11мые имн ра::111ыетовары, предназначенные одно

му ро:1ничноr.1у 11редприяти10, в сдину10 поставку. В результате 

роз11ичн1,1й торговец б1,1л в 1,111у)!<ден платить за два полупустых 

1-рузовика вместо одного полно1·отолы<о 11отому. что правая рука 

ком11ини11 дrоке нс подозревала о суutествовани.и левой. 

Компания мuжет 11одразделяться как потоварнur.1у, так нпо 
функциональному принципу. Но если за1<аз в процессе выпо11-

нения гуляет по разным отделам, а у К.11иента нет единого кон

тактного лица, то узнать о степени rотовност11 заказа становится 

невероятно сложно. Во 11-1ногих комнаниях, только для того что

бы справиться о цене 11 наличии товара. приходится обзnонитъ 
десяток разных отделов: производственный - чтобы узнать гра

фик выпуска: складской - чтобы уточнить, сr.tожет ли товар на

лежать на складе; материаJ1ьно-тех11ического снабжения - что
бы выяснить график поставок; маркетинговый - чтобы получить 

инqюрмаци10 о возможных скидках за объе_j\.1 закупок; фJ.111ансо
вый - чтобы понять условия оплаты, и т. д. Если коr.1пания не 

Jtaeт клиенту возможности получить все сведення иэ единого 

источника, ему приходится самому складывать эту rоловолоr.1ку 

из отде.11ьных кусочков. Конечно, можно назвать это всего лишь 

урегулированием возникающих вопросов, но сл11ш1<01\1 уж оно до

рого и неудобно для всех. Оливер УэндеJ1 Холl\1С писа.11: "Нало

ги - это цена, котору10 1\1Ы плат111\1 за цивилизованность". При
_j\.1енительно к бизнесу можно сказать, что уреrул11рование 

возникаю1цих вопросов - это цена, которую мы nлaтиrvr за ра

зобщенность работников компании перед лицом клиента. 
Альтернативный подход - это создание ~1ногопрофильных 

клиентских рабочих групп, которые отвечали бы за все опера-
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цни пµоизводствсннь1х 11ли фун1<ц11онаJ1ы 1 ых 11oдpajJ1('Jt('l ll lЙ 

коr.1па11и11 с тем или инь1л1 к.1111снтоi\'1 , 11мея nол110~1очия устра

нять л1обые барьеры, !'v1ешающие клиенту . I<ом11а1111яJ ol111so11 & 
Johnson, си1r 1,нп дсцснтрал11:..~ова1111ая кор11ора1111я, ра:1л 11чныс 

" независимые nодраздслсн11я котuрuи 11рон:1водят ра.{НЫl' 111ю-

ду1<ты, npиl'v1c11 11лa :.>тот l\tетод о p<1uOT(' с бо;11,1н111а~1 11 и кл1 1 11и
кам11. В !!ГJOIJ IJf()M Пplf K<l)l(Д01\.I 110/!f)UJдeJ/C/IHll nыла cnбcTB('ll-

11<.!Я служба сбыта, 11оэтому :ia одt111~1 11 Тt'м же кл11(·11тоl\1 
охотил11сь одновре1чс11110 представ~ ~тел н pa:1111,rx 11олра:~л.елс1111Н. 

ОтдСJIЫIЫС K OMIH\11111(, BXUДЯ UlllC в CUCTUH J ol111.:;011 & .Jol1nsoв, 
ко11кур11рова1111 друг с друrо~• 3а 1-:.1111е1-1тон, 11сся 11зл111111111с .1а

трnты . Нсуд11в11тс.11ьно. что :>tj>(ректнвност1, н 11р 11 б1>1л11 1<ot-111a-
111111 с1-rижал 1н;1" а кл1 1е11ть1 )Калова.1111сь. что торговые 11рс;tста

в11тсл и тянут 11х в разнь1 t' стороны. 

В 1<uн11с 90-х rr. 1<орпорац11н jol1nso11 & Jol111sun рсорга11и.iu

В<LП<tсбьпову 1оt"нстсму. Торrов1,1с nредстао11тел11 ра:~личных вхu

дsпцнх в ее сос1dв ко!'.п1ан11ii 6ылн объt'д1111еt1ы в гру1111ы. ор11ен

тнроnанн 1,1е на оnрсдсле1111 ых KJ1t1t.'1Jl"OB 11 несу11t11с 

отвстственнос1ъ 3а вес дела ''свонх" 1\Jнн~н 1·uu. Гру111 1ы, отвt'т

ствен ныс яа ра.iн1,1х кл11е11тuо, B:.i<llll\IOдeiic rвy1u r Мt')Кду coбuii, 
преследуя об1цую цель - j\1 акс11J\1альныi i охват рынка, - 11 рабо
та от дельных представ~ rrелей uце1н tвnется 11 во~Jнаграждается уже 
нетолы<о по суыма!\1 прuда)К "сво111'.1" коr.1панняt.1 . Ceilчac нх воз-

11аrрюкде11не заuнснт от то1·0. нас коль ко результативны взаимо

от11ошен11я 1-:ом11ан1111-к.111rентс:1 с Jol,nson & Jol1oson в цслоl\1 11 
наскuль1<0 успешно рабочая rpynпa not.1orarт "свосr.1у" кл11е11ту 

рс1uать стоя1ц1 1с neprд н11r.1 задач11 , напр11мсµ путем рскоме11да

ц11й о нn11болес рацно11а11ы1u!\t rtр 11!\1енсн1111 nродавnе!'.>1ых тona
pon. 1'1 1\.fея еднныll контак1·нь1й центр - cno10 рабочу10 группу, -
клиент уже 11с мечется 1\tсжду раз11ыi'.1н представителями и не 

6еспоко11тся, что cro запросы затеря1отся в пропастях, разделяю
utнх рuзл11чныс 11одраэдсле1111я КО:\1nа11и11. l'еперь, о6ра1цаясь со 
всс.r.1 11 свои.!\111проблсl\tаl\111 1 1 вonpucal\111 в единый центр, нокупа

тель чувствует, •1то его ценят и пони!\н11от, следовательно, охот

нее ндст па дальнейшие операци11 с Juhnsoп & Jol111so11. 
В некоторых J<Оl\tПаннях счнтают, что да1от клненту воз-

" можность оестн вес дела с коr.1пан 11е11 через единое представн-
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тсльстnо, ('оздав отf(сл обслу>I<ивавия клиентов, куда мо,кно 
обратиться с л1обыrv1и nоnросами. Они заблу,кдаrотся, потому 

что нредставитель отдела обслу){<ИВания оказывается всего 
лишь дополнительнь1м 11ередаточныrv1 звсноr..1 в цепи прочих 

разоб1цен11ых отделов, для I<оторых он остается таким же чy
)K<IKOl\t, как и сам клиент. И ситуация лишь ненамного улуч
ш11тся, если вместо клиента бесконечно звонить в незаинте

ресованные u лишних контактах отделы и искать ответ i1a 
во11рос1,1 клиента будет этот представитель, потоrv1у что кли

енту нес ранно прндетси долго ждать и довольствоваться не-

11олноi1. 11c11y,к11oii нлн просто нt>правнльной ннфорN1ацией . 

Коrv1на1111я ЗNI Telccon1 P1·oclucts, со штаб-квартирой в Ос
тине в шт;1те Техас, 11родаст 1<омnлскту1оu1ие д11я производите

.11еii тслс1<ОМ/\1у1нн«1111101111ь1х сиrтс1'1. Представител11 отдела об

е лужнnания этой компании дсi'~стnительно облегча1от жиз11ь 

CBOHl\I клиентам. Он11 решают ;нобой вопрос, каса1ощийся зa1<a
::ion, их готовности, экспед11рования, возврата, инq>ор!\1ацин о 
товарах, ценообразовании, причем делают это быстро и точно. 
11м :>то удается. потu1v1у что они действуют в качестве полно
мочных члсноR 1<лиентской рабочей группы. Они нrv1еют дос
туп 1< текущей инфuрr-.1ации и счита1отся. полнuправныr.1и учас

тниками хозяйственной деятельности. Представите11ь отдела 

обсJJуживання ст<tновится для клиента единым контактны.!\>! 
л1111ом с моrv1ента постунления заказа до онлаты счета. В этой 

компании представители отдела обслу)кнвания да1от покупате
лям надежные ответь~ па самые сложные вопросы. 

2. Дифференцируйте свою деятельность 
с учетом особенностей кпиентов 

Сеrr.~ентнрование рынка - привычный прием: при разработке 
новых товаров и их позицио1u{рован11и на рынке. Компания спе
ц11аJ1ьно адантнрует свои товары и рекламные описа11ия к за

проса."1 различных групп клиентов. Однако пр11 обслуiкнвании 
1<омпания, однажды заполучив клиента, обычно заносит его в 
единую, недифференцированную базу данных о клиентах иве-
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дет с ним дела так )Ке, кан: со все1v11--1 oc't альньнvtи. В условиях 
клиеитс1<0П экоао~iики сегментацню рынка следует испоJ1ьзо

ват1. ие тол ~,ко в интересах разработ1<.:11 нопь1х товаров и их сбы
та. Разный подход к разныl\1 к.лиента:-.1 ну)ксн и в остал1,ных 

сферах деятельностн. 

В автострахован1111. есл 11 кл11е1 1т обраща<·rся с тµебоnаннсr.r 

о выплате страхового вn.11\tl' lf(f'HllJ.1, то для 0Gсле1tова1111я авто

rvrоб11ля принято uысь1лать OllC'!JllLllKa. l' l.1всстнu. ч го цел~, его 

работы - оnреде.1111ть ущерб 11 выч11сJ111 п" ско11ы<о страхоuщнк 
должен выллат1нъ :~аяв11тел10. l\llcнee 11"Juестно. что у него есть 

" И /\ругая, скрытая ЦCJII> - у ДОСТОВСр11ТЬСЯ, ЧТО aBaf)llЯ J(t'ИC 1 ОИ-,.. н ,... 
тельно 111\1ела l\ttcтo н треuованис не ложнtJе. аиt)олее часто 

поступа1от требо11<11111я. касающиеся ра.jбнтоrо ветрового с 1 t•к
ла. 11 в этнх случаях нет необходн~1ости 01.1.енкн ущерба. 110101\о1у 
чтос1ОНl\tость замены ветрового стекла можно рассчнтать,дая<с 

ни разу ~-н: увидев его. Ter>.1rie1>н:.·rн:'е страховщ11к высылает онен

uн1ка. Почеt-.1у? Пото1'>1у •1то страхов1ц11к автоматически подо-
,. .. 

зреваст всехэаяuнтелен 11 нс хоч<.>т дать Jl l\I ни малеишсго шанса 
обмануть коl\-1пан11ю. 

Одна страховая 1<01\11н1ния решила отказаться от преJумвции 

кол.r1ект11вной виновности всех заявнn>леii. Е<.:1111 клиент в тече

ние мн.ог1LХ лет регулярно платил страховые взносы, не попадал 

n авари11 и нс прсдъяn.11ял требованнii о вь1nлате нозr.1ещсния, то 
вряд ли он внезапно решит ступ11ть на 11рестулнуrо стез10 и на

чать с бесчестного трсбован11я а .~al'.lt'H~ разбитого сте1<Ла. l<orл.a 
та.кой кJ11rе11т требует оnлатнть за/\1сну ве1 рового стекла, !(Ом па-

" " ния может C/\IMO нсходнт1, 11::! то1·0. что ytцf'pu деиствительно имел 
1'1есто 1t самы111 просты/\1 11 быс1рыr.1 решен11ем проблемы станет 
немедлеt1ная выn11ска чека. К кл11ента11-1 же с подмоченной репу

тацией следует высь1ла 1·ь оце11щпкад11я 11нспскuн 11. Новыii под

ход предлагает работать с каждым эаявнтелем по-разному, учи-
~ 

тывая его 11ид1rв11дуальные осuоенност11. 

Тот же прииц11п деiiствует и пр11 рассмотрении заявок на 
страхова11н<.> авто~10611лсif. Большннство коt-.1nан11й не верит, что 
кандидаты на страхование сообщат правду о своем прежt1еl\1 

опыте вожден11~1. Всю 1111форl\1ац11ю онн перепроверяют через 

1'1естныii отде11 реп1страци11 авто11(06илеii. В уже упоt-.~янутой 
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страховой коrv111а1111и решили, что для обслуживаю1цсrо бизне
са невыгодно ставить своих клиентов 13 положение подозревае
мых прt.'<..·ту11н и ков . ГI роа11а.11из11ровав т1.rсяч11 заявок, специали

сты ком11анн11 выдс,rтили отделиные демографические нризнаки 

(на11риr.1ер, возраст или нол), характерные для тех, I<1'0 чеетно 
11:1л;н·а<'т cвoii оп1,1т вох(ден ня. Если клиент соответствует эт1·rм 

Jlемurри<l!и•1сск11м 1<р11терия~1. его CJ1ona при11иr.1а1отся на веру и 
rн"• 11ровсря1отся в отдС'Jlе реrистраuни автомобилей. Это уско

рнt>т npoxoЖJlc1111e .~uявки н нравнтсн клиента~~. В данной J<OM-
1 ((lHllll 11сре11ровсря !ОТ ТОЛl>КОТСХ. кто 11С СО()Тветствует этим оп

релсля JOUlll l\t крнтсриям. 
Сейч<lс ~111огнс 11рои:1nодитеJrи nотрсбительских товаров 

тоже пр11знают. что к разным группаl\f кл11е11тов нужен разный 

подход. На11р11мср. 1<ру1111ые магазины общедоступных товаров 
11uuсе1tнсв11ого спроса типа \.Val-Mart для уnроu.{ения своих 
[\.111uгообразнь1х onepaциii хотят, чтобы товар И[\.1 доставляли в 
предварительно оrоворе1rное вре!\1Я. А более t;tелкие клиенты 

дсл<lЮТ упор на 11езал.-1едлительную доставку, 'ITO дает нм воз
rv10>1<t1ость поддерживать мини,мальный уронень запасов. Сле

довательно, nро11зводнтели 11отребительск11х товаров создают 
рабочие группы нсполнения заказов н 11рикрепля1от к ках<дой 

гру1111е клиентов одного вида, np11чer.i для каждой группы раз

рабатыва1отся свои :..1етоды работы, соответству1ощие запроса[\.t 

дннных клиентов. Одни группы обслуж11ва1от крупные t.·1аrаз1{
ны,друrис - реп1ональные сети унивсрl';tагов, а треты1 - опто

в111<ов, пере11родаю1цих товар t.fагазннам удобной покупки и 
друrнм r.1еJ11<им торговца!\!. Базовая система исполнения зака

аоn остается общей, но для разных групп предусмотрены вари
анты исполнения за ~<азов в соответстви11 с разныl\rИ требован и

яt.111 разных клиентов. 

З. Предвосхищайте потребности клиента 

Е1це ою-111 способ oбecneq1rrь к..11иентм1 ЛВД с ко:..1nаниеii - пре

дугадать, чего захочет клиент, и подготов1rться к выnолнен1110 его 

новых запросов еще до нх поступJ1ения. П редвuсх11щение запро-
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сов клиентоn - ;:~то нскусстnо, R котором на110 11еуста1111u сuнср
шенствоваться, для того чтоnы oct•rдa быть в состuя11111111uл11oi·i 
rотоnности. 

Коl\1пання LнcenL Tcch nologit's, г111«11тск11й 11ро11:3nоднте;1и 
тслекоrv1 !\·1у1111каннон нuru обору /Lовання, су~1е.11а 11рн~1(·11н·1 ь :1тuт 

пptlHllИП к разным R\1дам работ. в пpoLllJIOM к t«tJl{ДOMY \!ОНОМУ 
кл11снту, без какнх-.111160 прсдвари1ель11ых 06<.·у)!<де1111й c1·u но
трсбностей, высз>l\ал 1JH)1<eH<'P нз службь1 сliыта ком11анн11. 1-1 
только после такого nн.1111«1 11 t1iK<:'1н:'p ра.зµабат1>11н1л для клиента 
с11стсм 11ое решс1111е. Часто первые 11011ытк111111менсра окаJы1Jа

лнсь неудачными. потому что к1111е1п 11с мог с ca~1oro начала 

точно с<рормулировать, что )КС сму надо. Р<~1умL't'Тся. Пf>Jtxon11-

лot·1, дCJ1aть несколько 1101.1торных 11опыток. что оборачнвалоrь 
до11олн11тt>льн ым11 затратnr.111 для i<oмnn 111111 11 недовольствпм 
к.п11е11та. 

Сейчаl' Lнceot 11спользует прс11му1цества ПР('J\Варительно

rо исследоnа1iИS111отребнпстей кл11с11тnв. прl'Ждс Чl'М uысылать 
к 1111м 11н:>1<енсров. И нженср из отдела с61,1та 11р116ывас1 к но ку-

" пател10, )')Ке представляя 11ме101цу1uси у нcrucl!t"!'eмy 11 нnстµuн-
ки, 11 мо:>кет неl\1СдЛЕ'ННО nрсдлож11ть проект рl.'шсння, чТ() 11р11-

влекает и удерживает 1<л11снта. У каждоii стороны сразу же 

появляется конкретный матернал для дал ьнei11uero обсуждення, 

н клнент nо11учuет воз~.Lо>кность выскuJывать сво11"за"11 "про

тио" ко111<рстноrо прсдлаrае!\.1оrо лрпекта, 0~1есто того чтобы об
суждать абстракгныс вар11анты, nрн коruрь1х нензбежно возни

кают терм11нолог11ческ11е раэ11очте1111я. В реэультате клнt'нт. 

выбраоu111й f_uce11t, эконом1н· вре:.1я 11 нзбсr;~ет л11ш11нх нс
ул.обстn и псреж1111аннi'I . 

В коr.1па111111та101<с11аучил11сь 11редвосхищать потреб11ост11 

клиента в ремонте. Напрнr.1ер. ко1·да в новостях прозвучало со

общен и~ u 10~1. что в р<11!0 11е рас11u.11ожс1111я крунноt\ коммута
циоино11 ст<111ци11 ком11а1111и Verizoп, клнснта Luccnt, СJ1уч11лось 
наводнен11е. l\tе11сджеры Lucent су:.1ел11 быстро отрсаrнровати 
на с11туац11ю. 01111 11еза:-.1едлптед1,но заглянули в базу дан11ых, . . ._. 
нашлн 11~онтажную cxer.1y коl\1111утацноннои аппаратуры нужнои 
станции, определили наиболее подверженные поломкам ком
поненть1 и с11стемы, под1·отов1u111 l\1атер11алы н оборудованне, 
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нt'обход11м1,н.' /(JIH pc!Vt()lfTa 11л11 заl\1е11ь1 . I< !\>IОМt'нту, когда преJJ.
rт;1в11т<.-'л11 \ /<'1·izo11 смогл11 nоэво1111 гь и nопроснть ПOi\IOU{JJ, у 

Ltн.:cнt все 11собхоnи1\11ос у)1,:с бы.110 готово к от11равке . 
ОтJtсл обслуж11ва11ия к.1rне11тов JIJ()бoii 1сом11анин ,.,,1о;кет 11с-

11оль.1оnат1, проr11озироnа1111с, чтоб1,r обеспеч11тп лсr1<ость оеде

н11я дел . 'Гик. uо.11111кают rрулнпст11 у неан1лоязыч 11ых r<л11ен
r·он. Они :10011я·1 110 oбlll('MY тслс(рону оt'дела обслу:>1,11ван11я JI 
11с111ада1от 11а сообод1101·0 нрсдtтаDителя, котпры}r, czcopee всего , 
говор11т тол1.1<0 r10-англиiiе1<11 . Возннкает эа~1ешатСJн,ство, ко-

•• 
торос устра11ястся только то1·да, ко1·лn nрсдстаn11тель nо11л1ет, 

что 11у)1<е11 нвуязычный сотрудник . Клиента просят llOJtO)f<дaть, 

соед1111я1от <.: владе1о~ц11м нуж11ы1v1 я:-~ыко,,,, прс1tстав11телеl\1, 1-r 
только 1 1ос ле этого, наконец, нач11 насте я работа. Это дoput'O об
ход111·сн компа11ин и сильно раздра)f.сает КJiиситов. 

В некотuрь1х ко11>1па11иях nнедриJtИ l'vtетодпки. по,-tооля101цне 

11редуrадат1" кому иэ t(лие1rтов 11u11адобится двуязы<1ный спс

цнал11ст. Для э·1 ого иснользуетсн определитель ноl\1ера, с кото

рого звонит клнент. Зная, откуда звонпк, спеuнал11стам 1со1v1па

н1111 11ccлo)\\llU прел11олож1-г1 ь, каJ(ОЙ язык МО)кет предпочесть 

клиент. В неr<оторых районах Флориды, напрнw~ер, более удоб
н1,1м ~10/кет оказаться испанский язык, а в I\м1,1фор11ии - к11-

таiiский. Та1<0Й звонок автоматически r1ерекл1очается на дву-
u 

язычного 1J редставителя, которыи 11 отвечает I<лиенту. 

Искл1очается ситуация, в которой клиент МО)Кет почувствовать 
неудобство и даже неуважение, он ощущает только заботу о себе . 
А если догадка окажется неверноti, 11е страшно, ведь спец~tалист, 

с J<UTOpЫ!l<f СОСДИllИJJ:и 1.<ЛИеt1та, говорит на двух ЯЗЪIКG\Х. 

4. Обеспечьте клиенту возможность 
беспрепятственной связи и взаимодействия 

с вашей компанией 

Многим доводилось оказываться в ситуациях, когда D KOl.\fnaни.11, 
клиенто11f которой вы являлись 111ноrо лет, с вами обраща1отся, 
как с посторонним. Похоже, никто не знает ни вас, ни ва1пих спе

цифическпх требований, 11 вам приходится вновь i1 вновь прохо-
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дить все регистрационно-анкстнь1е фор1\1альности. l-la1 1p11мep, 

приезжая в rост11н111.1у, где останавливались уже rv111oгo лет 1101t-
" ряд, вы снова слышите uunpuc о тorv1, к;1кои т1111 llOJ\1cpa пр('дпо-

" читаете; J-1ли, заказыuая занчасти D тон >кс компании. где покvпа-
ли маш11нv, должны сообutить \(al<t}ii марк11 ваu1а ма1u1111<1; вы -
оплачиваете счет в одноJ>.1 ф11лнале. а u другом уже nо;~му 111а1()тся. 

что вы задолжалн. Проблс-ма u ТО!\-1, 'tто комnа1111я, как ел1111ь1ii 
ИНСТИТУТ, не знает клиента JIЛJI не I JOt.IHl!T. l1MCIOil(llet'Я CIJCДC-

• 

HllЯ о l<}IИCHTe хранятся Лlf Ull> в ГOJIOHaX ОТдl'Лt.ных сотруд1111КО8. 
Если этrr сотруJ1н11к11 переходят на дpyr)'tO должностt.. 1 1:11 1 Адру

rу10 КUJ\tпанн ю, зн<НfllЯ уходят нм ест~ с н111\111. Itl, сел 11 1·0.11ькu 1ia11.1 
не I1осчастлнв11тся попасть на нужного сотрудн11ка, нме101него 

доступ к нужной баяе данных, вас встрсча1от, J<ак 11e:i11aкoм1 trn . 

В начале 90-х rr. в:~а111\1одеiiстн11е к.111t'11тов с компа11 11сi i 

Alliet1Sigнal Аегоsрасе было чре.1вычаiiно затрудн~1телы1ым. В то 

время э·гсl коl\1пания представ.пяла coбoii il.t1iomм11ллиapn.11oc 11pc1t-
v 

прнятие, производящее u1иро1пr11ассортиl\rенттоварои,01<лючая 

двигател~-1, авиационную электроннку 11 системы пр11земле11ня 

д.'IЯ авиакомнаннii, владельцев частных самолстоА, а так>1<с для 

оборонного 1r косl\·tи ческоrо ры нкоu. (В 1999 r . ко11111а11ия 
AlliedS ignal с_r111.11ась с кur.tnaннeii HoнeY'veJI). Чтобы 1<уn11ть раз
ные товары, кл11сн1·у приходилось связыuаться с различнь111111 

отделен1rями , а затеr.r 11 подраздсленпяl\rИ этнх отделен11й: од11н 

отдел отве•1<1Л за npиel\.1 з.1казов, другой за оплату, трЕ>тий за pe
J\iOHr и т. д. Де11а поLuлн так плохо, что Боб I<рэндал.11, занимав

ший тогда пост главного исполнительного директора American 
Airlines, СI(азал Ларри Босс1щи, тогдашнеr.tу главноl\.1у исполни
тельноl'<tу директору AlliedSignal. что если бы он l\.tor закупать 
нужные el\.1y дета.1111 у другого nоставu,ика, он бы так и сделал. 

В AlliedSignal понял11, что качество обслуж1mания клнентовдо
стнrло кризисного уровня, н создал11 клнентскнс рабочие груп

пы. Каждая из них отвечала 3а все операцни с данныr.1 клиентоl'.1. 
Рабочая группа включа.r~а представ11тслеii отдела продаJк, сnе
ц11алистов по раз11ыl\.1 товарныr.1 rpyппal\i, кредитного отдела и 

отдела 0Gслуж1iван11я 1и111снтов, а также выездных инженеров. 
С(рера ответсmенности клиентских рабоч11х rpynn не оr

ра1111ч11 вал ась сбытоl\t. J lx за.цача состояла в том, чтобь1 облег-
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чить клиенту ВС/\Снис дел с компан ией, обеспечить удов;tетво
реннс ero требова1111И н увел11чить 06ъс>1v1 оnсраuнй с l!Иi\t. Те
перь. если у клие11т<1 вuз1111каt'т проблсl\tа на 311060~1 этане илJ-1 

уровне взаи1v1оот11uн1е11и~1 с комнан11сй, ()ll tvlO)Keт обратиться в 
у'кс знnкому10 рабuчу10 rpy1111y. Да)!«~ если в ее состаnе сt'vrеня
tотся отдельные еотру1~1111ки, грунна сохраняет все сведен11я о 

кл llt'нтe - 011 и находнтся в ()азе даt1 ных коллект1 1 в и ого д.оСiупа 
для сотрудниr<ов этой rpy11nы. В резу.11~..тате 1<л11енты ста11и оце

нивать качt'ство panoтr,1 КОi\111а11111111есрао1111мо вы1не н П\)И61,1ль 

от ОСНО\3110Й Дt.'HTt'Jlb!IO(.'TJI выросла с 500 MJlll долл. () 1996 Г. до 
1,9 МЛ fJД ДOJl.11 . В 1999 Г. 

На тех ЖС' пр11нц1111их строится усГJ('Х другоli t<омпа11и1-1, 
Cl1a1·lcs Scl1wab. ока:1ывающеii !р11на11rов1.rс услуrи. Вп !'.fНО
гих коr-111<11111ях, аа11ятых броl(ерским11 011rрац1 1яr-111. ноявле

нис !!Iнтернета racl(CHHJIH /((!!<угрозу }{JJЯ CIJOCГO бизнеса. Там 

ил 11 n ыт:1л 11с ь его не :1амечат1" нл 11 со:н1аnал11 uтдельиое nод
rа1деле11ис для инвесторов. жслаrощ11х соuерtпать операции 

в элсктрuнно~t рсжиt\-1е. 11:3олнрован11ос отuрнентироnанных 

на тралинно1111ых клиентов торговых предстаnнтслей и со

трудников клиентской слу:~~<бы. Проблема в TOl'<t, что такая ис
кусственная сегментация клнснтоIЗ (электронные и неэлект

ронные ), вероятно, вполне устраивала <рипансовые 

компании. но была 11еудобноiiдля самих клнентов. БоJrыuин

ство клиентов не рассr.1атривали себя как пользоIЗателей или 
неполъзователей Интернета. Одному и то~rу )Ке кл11енту в 

разное вреt.~я были удобны разные способы взаJrмодействия 
с финансовой компанией: по телефону, no I-1нтернету или 
лично в 1\tестном фи11иале. Это понял Дэйв 1Iоттра1с. през~f

дент и соуnравляющий делам11 Sch,Yab. Он объявил в своей 
организации: "Клиент больше не 11ринадле'1<1гr КО!\r11ании. 
Клиент сам себе хозя11н. И бесполезно пытаться ero че!\1-то 
ограничивать" . Поэтоr.1у 1сомпання разработала н внедрила 
знамениту~о стратег1110 "несколы<о кнопок - l'l в точку"*, ко-

" Сrратсг11я 11зложена n одноимt·нной 1\1111ге 11pt•J 11дc11т<J ком11<1н1111 

Д. Г1оттра1<<1. 
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торая дает клиенту гибкие вар1-1анты вел.ения дел с компани
ей . Конечно, при тако"1 подходе есть риск, что при t<а)r<дом 

ново,_.1 ко1-1такте клиент столкнется с незнакомым сотрудни

ком. Чтобы устранить этот рис~<. компания разработала сис
те~1у 1<лиентских баз данных, t<оторая позволяет л1обому со
труднику Sch\\1ab, 1<онтакт11ру101цему с кл11е11том, уз11ат1) вс~ 
обо всех предыдуu~нх контактах этого клиента с компан1rеii. 
Поэтому, како~i бь1 сносuб связ11 ни выбрал кл11снт. реэуJtь
тат оди11 и тот же. 

Scll\\rab то )Ке переработала с .истеr.1у nозниrр:окдrннН так, 

чтобы сотрудник11 ориентировал11сь на общий объе11-1 б11энсса, 

{(Оторый данный клиент ~.1ожет дать t<ом1н1ии11, а нс на ко11к-
v ". ... 

ретныи 1сонтакт, 1<оторыи ведет олредсленныи представитс111, 

в определенный моr.1ент. Как Сt<азал По·n·рак: "Нас не очен1, 

волнует прибыльность ка)кдоrо от дсльиоrо дистрибыо·rорско
rо канала, на!'.1 интересна прибыльность каждого 1<л1н:•нта". 

Обеспе'IИВ клиентам возl\1ож11ость беспрепятственного веде
ния дел, компания Sch\vab вырвалась в лндеры интернет-рын
ка операций с ценными бу~.tагаr"1и . 

Во t\1ногих компан11ях, торгующих по каталогам, при от

вете на звонки клиентов нспользу1от определители 1tot\1epa, 
чтобь1 добиться беспрепятственного взаимодействия между 

клиентОl\! и фирl\1ой. Определив HO!\tep звонящего, cro, по воз
МО):IСНости, соединя1от с теz..1 же представ11теле!V1 отдела обслу· 

живаиия клиентов, с которы111 клиент беседовал в прошлый 
раз. Клие11т r.1ожет без задержек начать разговор с того воп
роса, 11а котороt.r остановился ранее, а не наПО!\iИНатъ, кто он 

такой и что у него за дело. Это экоНОl\tИТ вре~.iя и клиенту, и 

торговой фирме. 

5. Задействуйте возможности 
самообсnуживания клиентов 

Парадокс, но одни 1rз лучruих способов облегчить клиенту ве
дение дел с вашей фирмой - это переложить часть работы 
на него. Например. IBl'v1 через l!нтериет дает своиr-1 клиен-
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тaiv11tucтy11 к систсма~\i, прн noмoutи которых онн IV1ory·г выб
рать uтue•raro1ци~i 1rx трсбо11а1111яr.1 товар, узнать его цену 11 
11<1л11ч11е, остаu1пъ зака:~, а .1атсt\r 11роверять степень егu готов

ности. Сотру д11 икш,·1 l В М болынс нс надо выполнять эти фу111<-
111111. 11отоl\1у чтu у кл11ента появ11лас1, оозмож11ост1> сделать 
вес самостоятl' JI ь110. 

Много другнх ко.-v1ланн ii в разных отраслях cei'i'lac ла1uт 
1<л 11с11та!'v1 uoJl\IO)K11ocть самостоятель110 о<рормлять :3аказы 

11 отсле)l\11uат1, их uы110J111е11нс. Что vдив11·1ель110 , клненты 
" 

охот11u идут на 3То . Ila лcpnыii В:3ГJ1яд тот <\Jакт, что клиен-
ты JI(.' 11рuсто ГОТОВЬ! В1>1110ЛНЯ1Ъ вашу работу, 110 и ДOBOJJЫl!.1 
такой BOJt\10)K/IOcтыo, I«IJl\eтcя 11ротиuоестt>стве11ныл1 . Вспо

:v111 наст<.: я Tol\t С oii('p, кuторыii ''paзpt>lUi.lЛ" друзья t\t побслнть 
.забор :ia Н<'1·0 . Но np11 Gолсе в11нмательном рассl\1отре1111и эта 
с11туа1111я 11е оызываст уд11влсн11я . В конце концов, даже еслп 
вы будетr nест11 заказ к.пнснта, ~му вес раuно придется 

ра:-~ъяснять na/\t свои запросы, оформлять заказ, спрашивать 
вас о ходе его ВЫПОЛНСllПЯ. Все ЭTll KOBT<lKThl МОГ\1Т легко .. 
nрсврат11т1,ся ri проблему лля клиента. Возможно, ваш тор-

говый представ11тел1, нето'tно опнruет товар, 11e11paBJ(J1ьнu 

ноiiмет 11отребност11 1<л11ента, Н('ВНJ1J\.r<1тельно пр11J\1ет заказ. 

Возможно, ответст1:Jенный зu исполнение ващеrо заказа сде

лает ошибку в 11а1111сапи11 uaшeii фамилии или н.аи!'.1енова-

1111я t{>ир11,1ь1. Возможно, сотрудников к1rнентской службы не 
ОI<ажется на д·1есте в тот 1\LО~1ент, когда клнент захочет про

вер11ть ход исполнення своего заказа или внести в него нз

l\tенения . Другими словами, даже есл11 вы отслеж11ваетс вы

r1ол 1н~н 1tс заказа, клнент вынужден отслеживать вaruy 

работу, что бывает еще хуже. 
Факт11чес101 доступ к электронноii с11стс~~е произGоJ111-

теля и са!'.tостоятельное размещение заказов д.r1я клиента 

удобнее - el\ty nрпходнтся затрачпвать 1\1сньше уснлн!r. Пра
вильно спрuектированныil t<омныотерныii 1111терфеi1с облег
чает процесс оq1ор11·1лен11я заказа н предотвращает ош11бки. 

Компьютер не 011111Gется, сообщая цеНj' 11.1111 тех Нl(Чес I<llC ха
ра1<тсрист11к11 товара. Ba1ua КОJ\1пыотер1·1ая с11стсl\1а Jtocтynнa 
кJ111с11та:-.1 в любо~ удобное для ннх время, nоэто!\tу uни могут 
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делать заказь1 н 11осле 01<онча1111я рабочего /tня, н к тоl\1у )l<c 
HJ\.f не лриходнтся Я<дат1, на тсле(f>онс, нока осноt10;01тся 11рсд
ставитель отдслn обслу:1кн1.1ан11я. 01111 мо~-ут ра6ота11. с кuм
па1111еН, когла 11от1<у2н1111\1 удобно. [\Jн1ен1у 11ро1нс в1,11 10;11111ть 

,,, . 
;JТИ операц1111 car.·101\I)', чем JtOUlll.!ilTbt'Я llX 13ЫllO.JIJICllllЯ от cu-
тpyJtll\IKUB KOMП<ll!llH. 

Так111\1 же обра:н>!'I! 1\tноrнс 1\ 01\1111,1отер11 1,1 е 11 Тl'J1Сl\Оl\11\1у
ннка1оiон11ыс <!11rpl\11.1 ;tа1от сво11 ;.1 к1111с 11та~1 но.1мо:,к11оt"11. са
мuстоят~ Jt ь 110 yc-rpa ннт ь 11t•ко·1·ор 1,1 е 110110~11..: 11. l'pa;o 1ц11011н1.1 ii 
нар11ант в та1<11х случа~х - со<>б11н1ть о 11uлol\1t(l' 11 ждап" ког
да осообо1~11 rся 11 11рибудет uыe.-iдHuii масrер. 1 lр11ч<!~1 .1ачас-
1·у10 ока:~ывается. что он 11с з11aKOl\t с тoii :.101teJ11,10, кoropoii 
r1ользуt'тt}1клиент , 11л1111е "1ахват11л нужную деталь. Ре.1)1 J1ь

тат - нрово.11очк1111разочарован11е1<л11е11та. llp1111u1.1oд111од

хопе 1<л11ент :.tо)кст отре1>·rонтнрова 1·ь cuoe оборудоваt111t· сам . 

Как >Kt> мо:>fсет 1<лнент 110<1111111ть с;1ожн1>.1ii ;7лrктро1-1ныii 11ри
бор? Дело ~з то~r. что э;1ектро1111ь1ес11стсмы так усложн11.1111сь, 

что ПОЧllННТЬ llX 11(' f\10/KCT 11paKTll'JE'('l(ll JlllKTO, DKJlKJЧaя вь1 -

('ЗДНЫХ мастсроо 11р0НJВ()Д\1ТеЛя; вес, что МО)!\110 CДt'JH\T[>, -

это за/\1еннть отдельну.10 деталь. С 11стсмь1 ра:зрабатыва1отсн 
" ,,, ~ 

по 1\1адульному 11рнн1111пу. чтоuы оuлегч11т1, нх выеэдное оо-

служ~1ва11ие. r[oвыii порядо1< таков: когда кл11ент звонит 11 со
общает о поло~-11<е того 11.1111 111-1ого врнбора, er'o соед1111я1от с 
техн11ческ111\1 ко11су_11ьта11то/\1 , которь1ii задаст клиенту ряд 

заранее продуманных вопросов, чтобы 011редел.11ть суть проб
лемы. Консультант rовор11т клиенту. как откл1оч11ть прнбор. 

" извлечь не~rсправнуrо деталь н за~1ен11ть ее тон, которая Иf\iе-

ется на складе клиеита. Через нескОJ[Ьl<О мн нут прнбор вос

становлен 11 готов к работе. Кл11снт~,1 не оозражаrот лрот11в 
самостояте.rrьноrо реl\'rонта; он11 предпочитают ero всем лро
волочка~~. связанны'-! с нь1сздоl\t сотру11н111<ов пронзnоднте

ля. Выпол1-1яядополнительныi'~ объе!\1 полезных работ (ввод 
; ) / 

заказов, ре1'fО11т ооору ;.tова н ня . клнснт изоавляется нрн 
это~1 С)Т более обре!\1ен11телъных п экономически не;>ф<Рек
тнвных 011epaц11ii (1н11{ладныс расходы пр11 nсле111111 л.ел с nо

ставщ111<оr.1 ). Это выгодный 1\o:-.111po~11tcc 11 для клиента, и д.11я 
llOCTilDUtHKa. 
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6. Ориентируйтесь на показатели, 
важные для клиента 

Старое правило 611з11еса гласит: "У луч.шить МО)tсно то, что 11з
мер11мо". Ес;111 t<омпания хочет, чтоб1>1 клиенты 61,11111 удовлет
ворены се работой, она, р<1зумеется, JtUJJ)Kl!a оnредслити. что лля 
клиента вюкно и насколько. Та1Сой ПО/!ХОд оt1е1111лсн, 110, к со,ка
лсн1110, 11рактнкустся 11е частu. В 60;1ын11нстnе 1<0J\1паний нред-
11очнта1от 11:1мсрят1.~ то, что леr1<0 11од!lается 11:11\1t,•ре11ию, что 11:1-
мсряли вс<еrда н что B<l)KHO для самоi[ ко~1nан1111 , Jtaжe сс.1111 это 

не важно дJJЯ клне11т<.1. А noтo~t. 1co1·!la nыяснястся, что кJ1иент 
недоволен кuм пa1111<'ii 11 сч11тает работу с ней не вы 11ocиt\.1uii , ру-

• • • • 
1<овод11те;н1 таких J<()1>111анн и nере>кнва1от 11еподде ль11ы11 u101<. 

Нанрнмер, ситуац11я, с которой часто доводится сталк11вать

ся: в ко11111ан11и непрерывно и:змсряют 11 неустанно сн10/\ают вре
мя цнкла исполнения заr<аэа (т. с. период 111е>кду получен11е111 

эак<1за 11 отправкой товара клиенту); нутеr.1 последонательной 
ранио11ализа11ии удается устра1111ть ненужные операци1f н за

трать~ вреr-.1Е'ни; rop1tыr тa1<11rv1 дост11д<ением, менеджеры компа

нии о>к11да1от похвалы и со стороны клиента. а клиент, окаэы

вается, очень 11е1tоволен тем, с1<олы<о врс~.1ен и уходит на 

nравнльное оформление заказа. Менеджеры 11зуt\.1лсны 11 рас
строень1: а рали чего же он1'1 та1< старались? 

А 01uибка объясняется их крайне субъект11внь1r.1 nзгJtядо111 
на исполнен11е заказов. Менеджеры вкл1оqал11 секундоl\1ер в 

момент получения заказа и вы1<лючали, когда товар по1<идал их 

ск;1ад. Но для клиента ни 1rачало, нн завершение того вре!\1ен-

11ого отрезка, который замеряли менеджеры, не пмел бо;rьшоrо 
значения. Секундомер клиента включался, когда клнент осоз-

" навал, что ему 1-rужен товар этои ко11,1пани11, и остана~ливался, 

I<orдa товар был получен и пущен в работу, т. е. вре~.1я выполне

ния заказа с точки зрения постмщика - это лишь часть значи

мого для к.11иента периода, но не единственная. 

Период, значимый для 1<лиента, также вкл1очает вре!\1я 

выбора товара, оформления за1<аза, доставки товара псре

возч11коl\1, его распаковывания 11 установкп. Со1<ращение 

вре!\Н~ни исполнения эаказа нронзводителеы не!\1ногого сто-
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нт, еслн клиенту трудно nолуч11ть 11л1111011ятh 111нj>ор~v1аци10 

о товаре, если nро11едура офорr.rлсн 11я зака:~а rроr.1озд1<а н не 

Jащ1111~е11а 01 ошибок, сс.1111 :-.1етоды доставк11 /iеЭqJфектнн
ны. Есл11 бы ме11сд)1<еры кoJV1naн1111 11:1нач<1льно сосредото· 

ЧИJ11'1 С8011 уснлня на 113.'v((:'pCHllll llY)Kl/OГO l(JlllCtlTY покаэатr
ля. 11r.r 6h1 стало яс1 10, что у:.1снь1uать сле;(уt•т 11е только время 

" вы нолнен ня .iaKaJa, н 011и uь1 n р1111ял11 меры 110 сокра1цеt1 и10 
" всех орс1>1ен11ых отрезко11 . составляющ11х вnжн1,111 для кли-

ента 11ерпад. 

Че1всрт<1я по велнч11не автuстрахunая компания США. 

P1·og1·es~ivc l11su1·ance. подошла к и~iмерен1110 r1оказатслей с 
rоч кн аре1-1 ия кл 11ент а 11 в результате 11олуч11ла 01·ром нун.J 

11ы1·011у . Раньше P1·ogressive Jнsнr·ancc , как н другие страхов-

1цик11 , ор11е11111ровалась на внутрен1111е 11ока:1атсл11. на11ри l'v1ср 

рсзультат11вность дсятелъностн оценuо1коп. Олнако кл11е11тn 

11нтерссовал() совсеt.1 другое: прорваться через вес nрепо11ы 

при 11рсдъявленни требования о выплатt> страхового nозl'v1е
щсн11я. Ка1< nравило, прежде чеr.1 оценu1нк Prot;1·essi \1 <' 
lnst1гance t~ли большинства 11руrнх 1<омn<1н11й наход1111 время 
осмотреть J\11аn1ину и пр~двар11тел1>но оценит~) у 1церб, прохо

дило 7-1 О днсif, в тсченне которых недовольство кл11ента 
нарастало. Даже повьпuеннс ре::~ультатпвности работы оце11-
щикоn 11е реш11ло бы пробле:<.rы. И тогда Progressive Insн1·ance 
сделала решительный шаг, лереорнентнровавшнсь "со свое

го времен~r на вреr.1я клиента". Коi\1пан11я перешла к иэмере

н1110 nро~1ежутка вреr.rени 1v1е)!<ду аварней и пр11бытие~1 оцеи

п1ик::1, причем не в днях. а в часах. Это позволило рад11кально 

сократить вре:-.1я вceii процедуры офорл~лення страхового 

возr.1ещен11я . Клненты теперь были довольны, и лроuеит по
вторно эак;11очаеr.1ых страховых 1tо1·овороо сразу возрос . Дру

r11~1 1 1оло>к11тсль11ь1!'.1 результато1\r стало увеличение доли 

р1.1нка, пптому что кл11енты Pгogressive Iпsuraпce рассказы

налн свон:-.r друзьнr.1, как легко офор1'111ть требование о вып-

11ате стрuхового nозr-.[ещення в :этой компанн11. Ceiiчac ус11-
;111я Progrrssive Insнrance 11аnрав11сны на сокра1цен11с другого 
11u1<азатсля, 11р11оr11тетного для клиентов: общего uреме1111 с 
~1uмснта аварни до выплаты возt\1еu~е1111я. 
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tvlнorнe ко~1пани11 ис11ользv1от оu1ибочные nоr(азате;-111, на-
• 

11ример нроцент достаuок 1< обеща111101\1у к.11иенту сроку, и прс-
бывиют в заблужденни, что 1слиснт нолностыо удовлетворен 
их работоii. хотя это coвcer.t не так. Такая праJ\тика - саi\1006-

маи, всдt> дата. обе1uанная 1<0Mr1aн11eii, не всегда совпадает с 
той дt1тоi1, коrл.а 101нент 11rос11л доставить товар. Lfac го случа
ется, 11то клиент хо•1ет r1олу•111ть товар в один день, а е~1у отве

ча101, что пто нево.змо/к110, н 111)(:.~J1лага1от другой. Собл1одеt111е 
этnго yJtoб11(}rO для 1<Оl\Н1ан1111 срока дuставк11. конечно. 110-
XD<L111,110, 110 нс с точки :iрения l<J111e111 а. ВСJ!Ь ему 11р11ш.11ось ме-
11ять с вон 11ла11 ы, чтоб 1,1 1101\стрп11тьсн llOJ! нред;1о>кен ну1n nо
став1цн коr.·1 Jtaтy . (Что с111с возr.·1ут11тель11ес. бол1,u111 11стnо 

" кurv111a111111 не укладыва1отся даже в :эти, 11л111 )КС устан0Rлс11-

11ь1с, срок11 - 11оч111 в 40% случаев!) 
vl.1uccтt1aн JJ[('J(I ро::н1сргет11ческая KOtlHl<HIHЯ Dнke Рu\\'(:'Г 

и химическая коi\111иния Solutia ре1uил1rсь nодсчитатъ, в скuль
к11х случаях он11 оказыва1отся в состоянин достаннть товир в 

первыii пре;tло>кенный nокуnателеr.1 лень. Ннзкнii показатель 

при так1>:-.1 11oдx0Jte эначит нал1ноrо болыuе, чсл·1 высокнii по
казатель при описаннол1 вь1u1е подходе. :Vl что зал1ечательнu. 
обе эти коr-.·1 пани и сумели добиться существенного улучшения 
этого ва)кнсйшсrо для клиента показателя. Как только он11 

поставили себе правильную цель, они нашли с11особы ее прак
тического достижения. 

Когда л1енеджеры 11редлага1от обращать BHlfl\1aннe на те 

поt<азатели, которые ва)к11ы для клиентов, и совершенство

вать именно нх, коллеги часто возража1от, что на эти показа

тели очень трудно повлиять. Во л1ног11х случаях так11е рас

су,кдения - не более чем отговорка для тех, кто не хочет 
нанрягаться 11 прнниr-.1ать репн1тельныс л1срь1 для улучшен11я 
данных показателей. У.Iногда возражен11я 11ел11шены основа

ния, потоr-.~у что эт11 показатели нс всегда полностыu подкон

трольны 1<ол1rн~ни11. Но все-та1<11 не следует останавливаться 

на возражениях, а нужно наiiти способы решения вопrн)сов, 

действительно важных для клпентов. 

У ко~~пании GE Capital такая проблема возннкла в од
ноr-1 из подразделений, 1<оторое специа1111з11ровалось на ока-
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зании фннансоnых услуг л.11лераl\1, торгук>11tнм офисным пбо

рудован~-{ем, а именно - давало им займы на финансирова

ние за1<уnо1< no эаказаl\t 11х nо1<у11ателей. l1p11 11омо1ци сuоих 
пр11знанных методик сunсрtuснствовання GиJ11ес-прuцсссов 
GE Capital сумеласокра1ить вpel\tH одобрен11язаявки на пре
доставление </нrнансирован11я с лвух лнrii до несколhкнх ча

сов. А зат~r.1 мснед)!серы ко~rпанни у;jнаJн1, ч10 для клиента 

этот nep110Jt был .'111 u1 ь частыо n роб:1емы . д11лl'ра .-1<\601 ил срок 
с J\fOl\1e11тa получения HJ\J :1а1~а.1а от его поку11атrля ло (!>ак111-

ческогu по1rуче1111я дt•нсг за исnолнс1111е :Jтого .-1а1<а.1а. Полу
чалось 47 днеii . tlаст11ч11ос ил и J(aжt· полноt> сокра1цс1111с лnух· 

пне в но го 11ер11ода одобрt.•11ия зая u 1<11 l\1е11сджерам 11 G Е Сар i t а! 
ннчеrо не l\1еняло . И хотя компан11н вы110;111и11а сво10 часть 

раб!)1 ь1 11 11 !\1ела полное нраво у стран 11 rься от дал ьнеiiшсrо ре-
1uения лроб;1сl\1ы, ее 1\1енсджеrы выбра.1111 дру1'ОЙ нуrь: они 

11ачал11 рабо1ать с днлерам11, чтобы помочь 11м реорганиJовать 
47-днеn11ыi1 бнзнсс-пронесс 11 суr.1ел11 сократнть его до 25 
дней. В результате д11J1еµы 11е11ят G Е Capital как компа111110. с 

которой искл1оч11тельно лег1<0 вестн дела. 

Точно так жс, 1<01\111ан11я GE Aircratt E11g1nes болыне не 
<рокуснрует вн111\1аи11с на roi\-1, сколько uрс!\1ени уходит на по-

" чннку одного двигателя для авиакоr.1нанн11-1t11иентов, так ка!< 

этот показатель недостаточен. Важен период времени "от 

крыла до крыла" - е 1\tомента !1еl\1онтая-:а двигателя нз-под 

крыла СН!\tолета до ~:го установки на 'l\tecтo, - потому что имен

но в этот пернод са111011ет нс эrссплуатнруется. Во ~1ноrих слу

чаях фактнчес~-:ое врс:-1я ре:.1онта состаоляет лишь половину 
r1ер11ода простоя. По::.~тоr.1у G Е Aiгcraft Eвgines реu1нла ока
зать авнакоr.1пан11яl\1-кл1fснтаl\1 поддержку в сокращен ни дpy

roii 11uлов11ны этого периода и за счет этого доб~.1вается их 
доверия 11 JIОЯЛЪНОСТИ. 

Вни:.1ан11е к ПОl(азателяl\1, важны111 для клнента, выгодно 
во всех отно1uеннях. Появ11яются вопрось1, которые прн дру-,,. 
гнх 11одходах остаются оез DI1Hl\H.tt1ия, напр111\1ер измсре1iие 

вреl\tенн выполнен11я заказа с точ1<:11 зрення клиента показы

вает, что в;~ши процедуры офор\\tJ1ения заказа rpo1'\0JдICli 11 
для клиента неудобны. Таки;\t образоJ11, новые показатеJ111 r.10-
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1111111ру1от uан1 их сотру л.11111<01111 рнлn)I<. ить свои силы тarvr, rл.е 

n1111 ;1rИст11н J't'.11 ь1-10 11еобходим1.1 . Орис1 rтнрован111>1е на кли
ента 11оказатсл1 1 та1<)КС' слу)r<ат .н/><l>ект1 1 n11ым сбытовыl\1 ин
струментом - клиент Jtep)KИ 1ся за вас , есл11 видит, что при 

paбo rt• <: вами В<1J1<11ыс для не1·0 nоказат~ли улучша1отся . 

. tttt1t1Jt1tff1tv 1t 

Повестка дня: пункт 

Обеспечьте клиентам легкость 

ведения дел с вашей компанией 

" Вь1dелиrпе каJJСдо.му клиенrп,11 единого от· .. ветспюенн.ого за все операци:и с ком1~а11иеи. 

" Работайте no-paJ110.J..ty с разиы.мu /(ameto· 
риями клиентов. 

" Догадайrпесь, че10 Jaxoтmun ваши К!tиенты, ]Jан11ше ни..х. 

" Обеспеч.ьтf'клиенrпу воз.11ожность беспре-

пяп1с1пвенноzо вза11л1одействия с вашей 
~ 

кo,11n1J11ueu. 

" Ilозвол11те l(JlUeu1nn..л1 поработать ca.,w.o-
стоятед.ьно. 

" И:.utepяunie те показатели, которые дей-

стви111ельно важны для клиента. 

ведите БИЗНЕС /]ЛЯ КЛИЕНТОВ 
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ШЕст1, ПРИ Ем о в, оп11с<tнньrх здесь. служа1 лекарством uт шести 

наиболее раснространенных сиr.111то/\rов ТВД . Есл11 I<uмпания 
внедрит нх в nовседневну10 пра1<т11ку, то кл11е11ты ()удут стре
миться к взанмодеilстви10 с не1I. l\1oryт быть н друrне, возr.[оi!<-
110 11еожиданные, оыгоды. 

Ко1·да дВ1t)!\е1111с ;{3 качеств() тoвttpou тол1,1<0 11а111111илось, 
Ф11;1 I{росб11 ~ на11иса.11 к11нrу "Qнality is Fгсс'' ("Кач~ство бсс-

11.11атно"), окаJавwу10 болыuос n11ни1111е11<1 дС'ловоii м11р. Он ут-
" вер)кдал. что повыu1е111 tC' ка •1сства говilра до вь1соча1 tШl'J'O уро11-

1 1я нс означа<.'т яо11ол1111тt'.11ь11ых затрат, а 11а11рот11в, велст к 11х 

сокра111~1н110. То )Kt' спрnвс1tл11 во 11 в 0111ошен 1111 Л ВД. Есл 11 с 

1\n/\111a1111eii станет легко всст11Л:C'Jia.011u в1.1111'раt'т лuажды: ЛIЗД 
11е тuлько э1.;овп:о.111т де11ьг11 КJ111е11та. о()ес11е ·~ нная с1·0 лояль-
1 1оt:ть, 011а :·JKOllOJ\fHT 11 дсны·н коi\.1па н 1111 . Пр<н<т11ческн 11се 01111-

• • • • 
са11н 1)1е выu1е 11р11еJ\1ы с1111)к;~1от Jатратность хо:-1я1 1ствс11 110 11 JlС-

я rсл 1,ности. I-IeCOJ\IH{'HllO, KOl\fП<lllllH JKOllO/\-Il lT Дt'ill>Гll, t't'JIH 

1ц111снт дслас·г за нее' работу. Прогноз11рона1111е пuтребностсй 

КJ111ентоu ПО::\воляет быть во всеоружии. когд« JTI! !luтребнос· 
тн qJакт11<1еск11 воз111t1<а1uт, более эффект11внu раснuряжаясь 

11мe10Utlll\.IHCЯ pecypcal\tИ: обсспечснне t'Дl!ИОГО КОl\ТС\!\ТНОГО 
uентра и беспреnятственноrо ве::дения дел для l<Jt 11снтов позво
ляет избежать накладных расходо11, связанных с уреrул.ирова-
1111е/\·1 возника1ощих вопросов, коордннац11еli, устранением проб
лсt.1 и проч1rми дорогостоящн~Нf процедура~1и, призваннЫ/\-fН 

комnенt:ировать неэtрфектнв11ое вза111'1одеiiств11е с к.1111ентом. 

Вес оnнсанн ые механиз~1ы позволн.1111 внедр11вu111J1,1 их ко~·1nа

н11я/\-r существенно сн11з11ть затрат1,1 11 добиться выcoICoii стс-
11е11и удоолстворенност11 кл11ентов . 

Велик11ii джазмсн Фэтс ~' ол.11ер энал все о TO)\f, ка1< добить
ся ЛВД. Он rовор11л: " В1,1}!с 1111те. что он11хотят11олу1111ть 11 ка1с 

. . '' нменно, а потом сдела11те для нt LX и~1енно то, что он11 хотят . 
Ои быJ1 прав. Есл11 ко~1пан11я поступает нuдобным обрnзоl'.1, то 

она ЭKUllO!.fHT 1'taccv денег 11 для KЛl!CJIT(l , \\для себя. 13[>1ДСЛЯЯСЬ 
• 

·-- - - --- ------ - - -- -- _ ___....__ ------ - ·- -
• I<pocu11 с1>11.•1 - 1 1зnt·t:т11ый спеннал11t:1· rro nor1pocaм ка•1сства. Nсур-

11uл11ст, лектор. 

56 БИЗНЕС 8 XXI веке: ПОВЕСТКА ДНА 



яpкuii звездой на фоне безликих конкурентов. Если нет, вас 

съедят более силыrыс конкуренты. Но даже если ведение дел с . . . . ..... 
ва1не11 ко11iпаниеи вам удастся превратить в сплошнон празд-

ник для клиентов, вы выполнителии1ь половину тех мер, кото

рые нсобходиr.-11,1, чтобы клие1-1ты сочлп ваше предложен1-1е са-

111 ы м 11с11нь1м 11 ot,1roд11ь1 r.1 . Другая rrоловина этой формулы 
" оп 11сана в слсду1ощс11 r лаве. 





ГЛАВАЗ 

ПРЕДЛОЖИТЕ КЛИЕНТАМ ТО, 
ЧТО ОНИ ДЕЙСТВИТЕЛЬНО 

хотят 

Предоставьте своим клиентам дополнительные 
экономические ценности 

~л11 бы я nста11ов11л вас на улице 11 с11рu('ИЛ, ка1<111'1 б11:н1е
сом вы за11имастсс1» nы 61,1 сочли вопрос на11вны1v1 , а ответ co
nep111c11110 прu<.:тым: в:.1111 биз11ес u11редсляется ва11111!\н t 11рuдун:

т<1мн 11 услугами. Ком11ания Dee1·c 11ро11звол11т тра1<торы, 
P1·нtlential за11н~1астся страхощ1н11ем, Microsoft. предлагает про
граммное обсс11сче1111с. Если бь1 я пpoдOJl)f(ИJI свои расспросы 
и r1ои11тсресов<1лся. чего хотят от вас в<1ш11 r<лиенты , вы. веро

ятно, ответнлн Gы n духе: "l-lовых 11 вь1сокока<1ес:твениых то
варов (или услуг) 110 р<1зумt1ым ценам". Возмо)!<НО, прочитав 
главу 2, вы бьr поспешили добавить: "Так, чтобы получить 1'IX 
клиенту было легко". 

Это плохие ответы. Они объясняют, 11оче1V1у у вашей ком
пании воз11и1Састстолысо ттроблеr.r в условиях 1<лнентскоi\ эко
номики. Та1<ие ответы отража1от I<J1асс11чес1<11й вэrJIЯд на м11р, 
с· то•11<11. зрения выпускасмоrо товара. Это устаревurее мь1 u1-

ле11ие, при 1сотором на пероом месте стонт коr.tпання 11 ее то

вары, а на втором - клиент. Такой подход строится 11а допу

u1ен и и, что клиенты действ~rтельно хотят тoru, что 

производит н продает компания. Отсюда следствие: nce, что 
ну,кно компании делать, - это пронзвод11ть и 11родавать та

кие товары . 

Нет более вредных заблужден11й. Клнентаrv1 не интерес
на ваша компанпя; им почти не пнтересны ва1uи товары 11ли 

услуги. Тот факт, что ваши товары играют rлавну10 роль в 

вашеП деловой жизни, ничуть не меняет тот факт, что в жиз-



ни клиентов 11х роль едва заrvrетна . Что действительно ннте

ресно 1<лиен.таrv1, так это они са~rн. а ваше существование, с 

" 1-rx точки зреи1-rя, оправда1·10 лишь те!'.r, что вы сnосоонь1 сде-
лать что-то для улучшення их жизни 11 бизнеса. И пока ваши 
товары 1-1 услуги, с которыми вы так нос11тесь, сп<>собству1от 

и 

достижению i?TOll l!t:'ЛH, онн Иl\Н:~ют право на существпван11е. 

I-Io нове~iшие, высококачес1венные1111сдоро1·не товарь1 - ;,то 

ТОЛЬКО H<:\LJ<IЛO . 

В прелы;()'U•еii главе ,,11)1 ра<.:с~1атр11нал11 11еоuхол11"1ос гь 
обесnе•rить лсг1<ос1·ь ведс1111я дел . Верно. o(i.11e1-.1a11, ;к11.J111, 

кл11ентаl\1нt:обходнr.10,110 э1u далеко нс 13С('. В ус.~1ов11ях клн

ентскоii :JKOllOl\111KH пр111t~ТСЯ CДt'Jl<ITb ~J(\;\(Jl()J'() (ioJlbllJt' -- вы 
Jtолжны r1омочь 1<1111ентаrv1 в ре1uен1111 тех прnбл~/\-1, 1 1э-3а ко
торых они проявили ннтерес именно к вашим 11родуктам 11.1111 
услугам. I<ороче говоря, вь1 должны 11редостав11ть 1<.11иc11тal'l·t 

какие-либо дооолннтельнь1с эконоIV111ческ11с цен11ос п1 (ДЭЦ), 

помимо собственно товара 11ли услу1·и . ДЭЦ 0:3нцчает, чтu вы 
предлагаете клиенту тот же товар Jt!IH услу1·у, что предлага

ли всегда, но более удоб11ы11.1 д!IЯ клиента сrтособо/\-1 . ДЭЦ о.}
начает, что вы даете клиенту больше. ~10)1\ет быть, на/\-111ого 
больше, чем когда-либо. Это не просто облегчение взаимо
действия с коlv1панией, это решение вознн1011ощ1rх у клиен

тов проблем, пр11че!'.1 собствеliно товар и услуга - лншь не

значительная часть этого решения.. 

Рассказыва1от старинную и, воз!\1ожно, nрндуl\·fанную нс

торию о годово~1 собраl!НН акцнонеров одной t<pynнoii ком11а
нии, производящей станки и электроинструменты . Председа

тель встает и обращается к собравши/\-1ся акцнонера1'·!: ·· У меня 

для вас плохая новость: никому не нужны наши дрели". Ауд11-

тор11я 13 шоке. На прошлоА1 собрани11 акционеров сообщалось, 
что ко1'1лан11я дерJ1сит 90% рынка J~peлei'I . flредседатсль про
должает: "Да-да, ннкому не нужны нашндрелн. То. что Иl\f ну,к

но. - это дырк11". 

У всех клиентов, будь то частные лнца илн 11редприят11я, 
есть оnределенные проблеr.1ы, требу1оu~ие реп1ен11я. Товар 
или услуга, как бы хорош1r онн ни были, л11шь qасть решения 

этнх пробле~1 . Напр11l\1ер, коl\1Пания продает автоl\tобнли. но 
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автоf\1оби.11ь - лишь часть реurения оозникшей у клиента по
требности в передвижении. I<лиенту еще ну>кен бензин д11я 
заправки маruины, техническое обслуж.ивание, ремонт и за
пасные части, чтобы поддерживать ее в исправном состоя

нии. Ему по1ребуются финnнсовые средства, чтобы купить 
маши11у, страхоока, чтобы защитить ее и себя. карты, чтобы 
онределить дорогу из одного 11ун1<та в другой . Точно так же, 

Jtрель - лншь часть необходи1'-1ых клиенту вещей для полу

чения желанных лырок. Ему е1це ну)кен определитель наJIИ

чия вну1ре1111ей электронроводки или f\1еталлической строи-
" тельнои ар1'.1<1турь1, сверло nодходя11{еrо диаметра и навыки 

обращения с этими инструr.1ентами. I<аждая составля1ощая 

решения - это товар нлн усJ1уга, но только в КО!\1nлексс они 

да1от системное решение, I<()'J'opoe позволяет устранить по
}\ вношуюся у 1<л11с·11та проблему. 

Если каждый из этих товаров выnус1<ается отдельной еле-
., •) 

циализt1рованнои комnа11иеи, клиенту приходится caмor.fy со-

бирать их воедино, чтобы решение сработало, - и это непрос
тая задача. Если товары сильно отличаются друг от друrа, 

клпент готов выбирать лучшие из них и мириться с необходи
мостью их последу1оutей интеграц1'IИ. Но в мире ста11дартизо

ванных тооаров и сильных !(ЛИентов ключо1»1 к успеху стано

вится переключение внимания с собственной компании и 
товаров на J<лиента и нужные ему решения. 

Чтобы проилл1острировать коицепцнюДЭЦ, nредставиt-1 

себе лестницу, первой ступены<ой которой служит ваш то

вар, а на верхней находится решение проблемы клиента. Че/\-1 
больше ваша по~1ощь по преодолеии10 промежуточных сту

пене1<, тем больше дополнительных эконо1'-1ических ценное-
~ 

теи вы предостаnляете клиенту, что, естественно, выделяет 

вас из толпы конкурентов, которые все еще суетятся вокруr 

HИ)KHeli ступеньки. I< тому же, ваr.1 выгодно контрол11ровать 
как можно больше ступенек на этой лестнице - тогда клиен
ты вряд ли уйдут от uac к тei\r, кто остался внизу, кто предла
гает меньше ценных для r<лнентов воз~..1ожностей. Од1-1овре
менно вы получаете дополнительные способы увеличения 

наценки и прибыли. 
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Car.1a ндея не нова. В 50-с r1'. коr.111ания 1 ВМ лобнлась 01·
por.1нoro y('nexa блаrоларя такоii стратеrни. В то вpeJ'l;IЯ никто 
нс ска:1аJ1 бьr, что у IBM лучнrне КО!\111ыотсрь1. Ко11еч110, они 
былн сделаны на вьrсокОl\f уровне 11 отвсчал11 тоrдашннм трс
боваиияr.1 вpel\ltt•н11. 110 у 1<011куре11тоu .Jачастую встреча.r~и<.:t. 

бодсс выrодн1,1с це111>1 н более соор(·~1снные техн11чt"скис хн
рактсристнки. Ге1111а.11 ы1ая до1·;щка снецнал11стов I В lvl состu-

" яла в TOJ\.I, что l\JlllCHTY lll' Н.УЖ<' Н KOl\llJЬIOTt'p 1<ак тa кuuu11. 

Клнент xo1eJ1 llОЛ .\'4 1\Ть ре1нен 11е l:J("f a1out11x нерс;( ннм хо-
3 Яii с.:то с:н ных задач . та 1<нх . как обработка нлатсжноii нe;10-
J\.toc111, бyx1·aлTt'J)('to1ii учет. унрав1н~11и~ тuвар110-r.1атер11ал1,
ным11 ;,i:.111acal\·111. Поэтому в придачу к бa:iOBO:\IY I<омныuтt>ру 
r Bfvt rtредлаrа.ла разнообрааные со11уТ('ТRу101ц11с то нары 11 
услу1·и. которые 11 обеспечи11ал11 реu1енне :>тнх 11ро!'iлсм: 11а
кеты 11рнкладных пporpal\.11\f, услуг11 по с11с1е:\111ому анал11зу, 

установку, обучение, 11остоянное обслу)fснванис. Эта идея 
пр11 ~1ен11l\.1а нс только к компыотерны1>1 систе~1аh-1, но и 1с лю

бым продуктам 11 ycлyral\1 . I<аждое ноное 11околен11с бизнес
менов, похоже. зnбывает, а за·1·е:\1 nноuь открь1васт этот фун-

,. 
дамеитальиы \1 прннцип. 

Чтобы обеспечить дополн11тельну10 :~коном11чсску10 цен
ность своего предложения. надо ответнт1, нас.:ледующне вопро-

" сы: что клиент делает с нa1u11r.1 товаро1>1 11л11 услуrои после их 

по.11учен11я? ка1<ова стояu~ая за noкynкoii нашего товара дело

вая или личная пробле~1а клиента? что еще мы може!\1 сдела·1 ь , 
чтобы ПOl\.fO'fЬ кJ1 11енту решить эту про6J1ему? Еслв мыслить 

" v 
тС:tК11ми категориями, 1\tожно унти от устаревшеи ориентации на 

v v 
свои продукт 1f понять ход 1\.1ысле11 к.11ие11тов. 

Рассl\.1отр1Л\I многоl\111ллнардную коl\1пани10 Trane в соста
ве A111erica11 Standard, заняту10 производством нагревательного 
11 хо.11од1-1.11ьноrо оборудовання. Одно из подразделеннй компа
н1п1 nро11зnод1rт узлы 11 ко111nлекту1ощ11е (перепускные воздуш
ные зас1rонк11, о:хлндител н 1r т. д.) для систем кондицнонирова

н ня 11оздуха в I<руп11ых зданнях ко:-.11\1ерческоrо назначения, 

нanp!l!\(e]) отелях 11 офисных центра.х. 
В nro111лo~:1 коr.1пании 'Гrane было достнточно орпентиро

ватh(·я на c0Gcтut>1111ыe нrолукты r1 конкурировать за сс1ет ка-
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•1сства. Со време11с1v1 , однакu, па р1>1нке оборудоваfrия для кон

днн11uнирова11ия во:1духа, как 11на1v1ногих других, установил

ся технический паритет. Тrане становилось все cлu)KIICC вы

дt'JIИ ГI>СЯ на об111ем <l>o11c только :;а счет характеристик св()11х 
rouapou. Тогда компани~1 рс111ила нереiiти от предложения то
uарон к 11редложснн10 систем, от продажи оборудова1111я 1< про-

•• 
1tажс решени11 . 

Тга11е 11риэ11а11а, что et' КJ1иснт - владелеu 11 упраnля1ощиii 
.1л.анне111 ком~tерчес1<ого на.iначения - не хочет покупать 1<омп

лек 1·у1онtНt' для c11cтcrv1 ко11диц11онирован11и как таковь1е. E1v1y 
11адообеспсч11т1,сuои1v111остояльцаrv1 комфоргныс условия ж11з

ни и работы. Ему fly)KJIO не оборудован11е дли кондиционнро

нання во::1духа. а :.~данис с конднционнронаниеl\-1 воздуха, нли. 

выражаясь словами ;.,1снеl()Керов Trane. он хочет купить обед, 
i\ 11е бакалеiiные тоnары. В результате, ·гrane начала nозицио

нироnать себя на рынке в I<ачестве поставu111ка систе~1ных ре-
.' ". 

и1ении !(ЛЯ нладельцев здании. 

В настоя1цее вpel'vlЯ Trane, помнмо продажи КО1'1пле1<ту-
1оu111х подрядч и 1«1111, уста11авлива1оutим с11стеl'.1 ы конд11цио-

11 ироnания. и;rи дру1·им посрелни ка/\1 1 занимается такл<:е ин

теграцией снстем, работая непосредствепно с владельцами 
эданrrй. При этом Trane анализирует потребности зданпя с 
точ1<11 зрения 1<ондиционирования. подбирает нужну10 1<он
ф11гураци10 системы, приобретает и собирает воедино все ее 
узлы (в тоr-1 числе произведенные другими ко~.1пания:~\.1~1), а за

тс;-,,1 устанавливает систему и обслуживает ее. T1·ane не все
гда действует исклrочительно своимп силами. для выполне

ния отдельных видов работ она нан111'1ает субподрядчиков. 

Но главны~1 подрядчиком остается комnа11ия, и общая ответ
ственность за решение проблемы заказчика ложится на нее. 
Короче говоря, менеджеры Тгаnе взглянулн на рынок по-но

вому, глазами заказчика, а не с точки зрения собствен1-1ых ин
тересов . Они говорят, что из производящей коr..rпании с дис

трнбьюторскиl\.fИ подразделениями Trane прсврат11лась в 
дистрибыоторску10 компанию с производственными nодраз
делен11ями, а это больше соответствует nотребностяl\1 клиен
та. Тп1nе быстрымн темпам11 сумела развить иl\1е1-1но это на-
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правление бизнеса, которое обеспечивает очень хоро1uие 
финансовые результаты. 

Еще одна компания. соверu1енно 11есхо>кая с Tr<111e вt1а
•1але, пришла к nодобныr.1 же результатам. Речь идет об Enron 
Energy Services (EES). ко~iпан:~-rи в составе э11ергет11чсскоrо 
rиганта Enron, которая зан11мается энсргоснаб>кенисм. Г:: ES 

Е "' появилась пото~1у, что n1·on потреоова;1ос1, выделиться сре-
д11 прочих прuизводителеi't схо>кего rvtaccouoгo товара ( :энер

гии). Руководители коr.<1пании поставнли себя на 1111есто сво-
11х корпоративных клиентов и пон.яJ111, что эти 1с111н:•11ть1 1н:• 

разбнра1отся и не собира1отся разбираться , что такu~ кило
ватт-час, и нс хотят его покупать. Он и nообщс не ннтересу-
1отся энергией как та1<овой - ИJ\-t интересны с11осоеiы 11ри1'·1с-
1tе11ия эяе ктроэ11ерrии. EES была создана <.: цсль10 1101\1uч1> 
клиентам выrоднее применять закупаемуrо 11~1и элсктроэнер

rню. Этот новый подход строился на нотребиостях клиентов. 
Ведь сеt·од1с1я коz..tпании настолько сосредотuч:ень1 на кл1оче

вом аспекте бизнеса - предоставлении свои!\·! клиента!'.t тuii 
или иной эконо1.1ической ценности, - что не слишком мно1·0 

внн11-1ания уделяют побоч:ным задачаl\1 , таким. как эконоr.·1ия 
электроэнергии. EES берет на себя органнзаци10 для них це
почки поставок электроэнергии, гарантируя и:v1 итоговое сни

жение расходов на электричество по сравнению со всеми .пру

rими вариантами поставок. 

Например, сво10 работу<.: одной крупной компанией, про

изводящей молочные продукты, EES начала с анализа се рас
ходов на энергетические ресурсы, которые составля11и 50 млн 
долл. CU1A в год. Сnециалнсты ко11>1пании рассчитали, какие 
части этой сум~1ы приходятся на отдельные виды оборудо

вания (от осветительных и обогревательных приборов до хо

лодильников). По каждому виду оборудования специалисты 
составили опись агрегатов с указан}rем давности службь1 и 

эффект11вности, а кроме того, определилп, сколько трудозат

рат уходило на закупку электроэнергии, управление обору

доuа1111ем и его обслуживание. Затем EES заключила с 1<J1и
f'HTOl\t 1 О-летнее соглашенне, по котороr.1у она принимала на 
себя вс10 ответствен.иость за поставк11 электроэнергии и уп-
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равлснне :->11ср1 ·011отребзtя1011t11м оборудованнсJ\·1 клиента, по
лучая З:.1 это сже1·ол.11ос во:н1агра,клс11ис, размер котороr·о бь1л 

11а 10% ~1с111,1не тo i i cytv11'1ы, котору10 компа1111я 11рсл11олагала 
асс и п 1оват 1, 11 а 11рнобрстс1111 с :>.11 с1<тро:.> 11срг1111 до :J<.t KJllOЧ сн ня 
:> 1 01·0 ко1 ~тракта. Лля в ь111ол 11t•1111я сво1 rx обязате.rt ьстn EES за-

" /l('llC l'llOBUJJa CJIOЖJll,f(.' СХ(;'/\.11>1 .Jакунuк :-Jl l <.'J)Гllll, llt-1(-' !ОЩИ<:.'СЯ в 

<·е 1 1ра1<т11к<:. мo1t1нjнr 1 t11po11;u1a некоторпrе вилы uС>орудован11я 
ыо.11ок1к1а11о;tо11, BBt'.11a 60J1cc coвep111t'lf 11 l>ll' М('ТОД 1.11 вс де11J1 я хо
.1:.1 i i стве1111 о ii JLC}1·1eJ1 1, 11ост11. 'Гак111\1 образо1'1 , 11 po;ta оая ре111е-
11111'1 вл1есто :н1ерп111 . Et:S :1а ~ лет 11ь1росла !l:J 11еэа,\1ст11ого 

11ouo1·0 11рос1<та Е111·011 до KOJ\111<1111111 с объс111ом сбыта 1,8 J\1Л pJl 

Jtолл. ('ША в 1·01L. А11111\1а11111: к 11у,кда111 к;111с1поu. а нс к свос-

111у ассорт11ме11ту сотнор11J10 чyJLo. 

Гl р11 :>том следует .1аt.1ет11т1" что оплата услуг ЕГ:S :iав11снт 

от с111111\L'1111и .1атрат кл11t·нта 11а :·)i1Cpr1110 - собt:тuенныС' затра-

1ъr EES .-111а'/t' 1111я 11с 11t.i C1oт. Если вы 11рсдлаr.~стс свон111 кл11с11-

там лоnо;1н11те.11 ь11у10 :-)l<OHOJ\>J ичсску10 ценность, то МО)Кете выс

тавлят1, 11 i\i счета не на Gaзr своих эатрат. а 11а базе получае1'1огu 
111\111 эко110~1 11чrскоrо вь111грыша. Традиционный подход к цено

обра:Jованню предполагает расчет эатрат на uaw продукт 11л11 
услугу 11 добавлсн11е тoii норt.11,1 пр11быди, 1<отору10, 110 ва111е111у 
r.111е1111ю, позволяет рынок. Гiодход с точк11 зрения ДЭЦ фоку

сирует ВНИJ\>fания не столько на понесенных Ва/1.111 затратах, 

сколько иа выгоде, котuруrо вы обеспечиваете клиенту. Есл1t 

позиц11он11роnать предлагае11-1ое ваJ\fИ решение ка1< Jrсточник вы

годы, клнснт будет за нее платить. 
Сход11у10 стратегию взяла на вооружение британская ко~1-

пания Rolls·Royce, производящая, в том числе, двиrател11 ддя 

са111олетов. До носледнеrо вре1'1ени ав11акоJ\1панни, закупавшне 

двнгателн Rolls-Royce. саJ\1п зан11i\1ались 11х обслу/кнван11еJ\t 11 
созда11ие11-1 ре:iерво.в запасных •rастей. Но в некотор~.,1х а1н1<.Н<Оt1-f

па1111ях считалн эту работу обре~1енительноi'! обузоt'1, отв.ТJека-
1ощей от решен11я главных зада11. Взглянув на снтуац1110 rлаза-
1'111 своих клнентов, r.1енеджсры ко1\1пани11 11онял~-1, что эти 
1<лнс11ты предпочли бы направить свон силы н средства на про

па111нду своего бренда и улучшение качестваобслужнвання пас
са,киµоn. Rolls-Roycc немедленно разработала новое предложе-
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нне, 1-rазванное "tv101цность с лочасовоИ unлатой". flpи таком под

ходе, установив двигатель на са~1олет клиента. кuм11а1111я uст<1в

лнла за coбoii право собстnе1111оt:тн на этот дви1-.1тсл 1, 11 заботы 
по его обслуJ101ван1110. По сутп. а~зиаком11а11ия аре11дует дв111·а
тель и платнт Rolls-Royce :.ia ка,кд1,1й час t'e ра6о rь1. 

Есть и другнс снособы 11рсврат11ть свои тоnар1,1111111 услуr·н 
в решення. Ком11а1111я Allt'giaнcc - кpy1111ciit1111ii д11стр11(}ьк>тор 

меднц11иских н х11pypr11 чt·ск11х р<tсходных матсрналоu в С Ш 1\, 
.. " 

которы11может11редjJожить практ11чсск11 нее. что lf)')Kflu оол1,-
ница!\-1, ~ раньше действовала так)!((;', как нруг11е д11стрн61,1ото

р111. Комттан ия нолучала закаэ от бoJr ь1111н1>r. y11al\uuь1вa.11a н дос
таnл нJ1а матсрнапы к раз1·рузочно i'1 пла·1q1ор1'н: Gu11ь1111ч11oro 

складеt, uзаТ('М сразу же эабывала об зтом . 
А " ,,. 

ueдi:, H<.ICTO}!U~\le nроол~!v1Ы ООЛЬll\\ЦЫ 11а 1 1н11;u\И('Ь 1'01')1,а, 

1<оrл.а заканчивалась ответственность Allegiance. I3cc 11олучс11-
11ыс от Allegiance rv1атериw1ы ну)КНО было раэ/\1ест11ть на rклаАе. 
учесть и развсзтн 110 (зачасту10 orpo!'>tнoii) rерр11тор1111 больн11-
цы в нужные отделения. В операц11uннь1х сестрам 11риход11тся 

подбирать расходные r-1атериалы JUJЯ каждоii процедуры. Ha
npИf\.tep, набор для хирургнческ()ii 011ерац1111 ссрдеч110-со~.:уднс
тоrо профиля может вклrочать неско.ТJько сотен наиме11011nниii -

" разные тнпы скал:ьпелси, ретрактороn и тампонов. 

КоJVrлан11я реш11ла, что въ1дслиться нз срсль1 конкурентов 

она сможет, есл11 сделает для к.пнснта больше остальных. С этой 
целыо Allegiaлce предлагает nзять на себя основную lv(accy опе
раций, связанных с больничныr.11r товарно-111атериалыrыми за
пасами. Такая практи1(а известна, и та се рnзновндность, кото

рой придерживается Allegiance, н:азывается "запасы под 
улрав.r~ениеN1 поставщика", I<о!\rпання ведет учеттоварно-r.1ате

р11алъных запасов больннцы, определяет, когда и как11е ассор

тименты traдo пополнять, 11 доставляет иеобходи!\tые !\Iатерt1а

лы и иистру(l.tенты Иt\tенно в те поl\1ещен11я больницы, где они 
будут 11спользоваться. В qастностн, пporpar.11\ta nредус!\~атрнва

ет ежедневную доставку наиболее ва)l{НЫХ видов 1\1атер11мов и 

и11стру!\1ентов, ноторые всегда долж11ы быть под рукой. Более 
то1·0, Allegiance может составлять наборы, готовые 1( nрнмене
н1110, 11 доставлять их в отделен;1я. Она да>ь:е l\!О)Кет упаковать 
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комплект в<.:ех 1•"1атериилов и лекарств, ну)r<ных 11ациенту с мо

мента пuступлен ия до выписки. Эти услуги озн.ача1от для боль

ниць1-клие11та Allcgiancc су1цественну10 экономн10 вреr.1ени, 
u 

денег и 1u1оu~адси. 

Другие днстрибыоторы 11р11.ме11я1от сходнь1е стратегии, 

ч гобы uтоi1ти от роли простого 110<.:тавщ1-11(а товаров. Kol'.1na-
11H}J Gгail1gc1· - кру1111ейш ий Jtистрибыотор вспоl'l-1огатель11ых 
матt.' р1н:1.11ов JtJIЯ технического 0GcJIY)KИD<.111ия, рс1v1011та н пpo

HJIH>Jtcтвu R США- рие11ростра11яст все, от вuэдушных п1лан-
1·ов и ::~лсктр11чсс101х лаr.1nочск до 11ебольш11х двигателей. В 

Gгain~er 11рна11алн, что настон1цая нpoбJtt.'1\.1.a нх клиентов -
это у11равле11ие всеми ЭТИl\tИ 1\.1ассовь11\IИ и недоро1·11 r.-111 заJ<уп-
1«1!'v1 И, ;1аТJ)аты на ка)lсду10 из 1<оторь1х вроде 11 незаl\1ет11ы, а в 
совоку1111остн Вl>tJiива1отся н приличные <·yrv1r.1ы. Следует за

метить, что aдl\·t иннстративные расходы на приобретение всех 

этих вс1цей часто нревuсходят цену cal\JИX 11окупо1<, лото!\-tу 

что органиэации донускают слишком !'ltного накладных рас

ходов в процессе закупок. В Grainger· решили, norv1Hl\-IO свое
го базового дистр11быоторского бизнеса, начать оказывать 

11омо1ць клиснтаr.1 н реорганизации их систе11-1ы закупок вспо

могательных материалов для технического обслуж11ван11я, 

реr.rонта и производства. Специал11сты G1·ainger работа1от 
В!'.1есте с клиснто~t, разрабатывая наиболее соверше11111.~1е схе
мы ттоис1<а, заr<аза и оплаты вспомогательных материалов для 

техничес1<оrо обслуживания, ремонта 1-1 пронзводства. Такая 
леятельность ПOl\.toraeт клиенту снизить затраты, а Graingeг -
стать более ценным с ЭI<ономической точки зрения партне

ром (кстати, компания EES также определяет своrо роль как 
nомо1ць клиенту в реиня<иниринге 61-1з1-1ес-процессов в цепоч

ке поставок энергии). 

За последнее десятилетие передача то13арно-1\1атериаль

ных запасов под управление nocтaвщиI<arvt стала распростра

ненным явле11иеrv1 на рынке суперJ'vtаркетов, где его так)lсе на

зыва1от непрерывныrv1 пополнение!'l-1 товаров илн 

эффективным реаrирова11иеt.1 на потре6Jrен11е. Принимая во 
внимание тот факт, что в наше вре1'<1я разныебренды товаров 
одной 11 той же категории во r.tнorol\[ сходны. нетрудно заr<-
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JIIOLJltTb, •tTU рОЗНИ'!НЫ<:' ТОрГОВЫе Пµ<.'ДП\)l!НТllЯ l\MelOT 11реИl'<lу-
1цесТВО во nза11!\1оот11оше1111ях со свонм11 пост<1в111и ками . Фак
тнческн сейчас у поставщ11ка остался uд11н с11uсоб добиться 

" успеха - nом11мо 11оставок товаров, ре11Jать хозя11ственныс 

проблс.•1ь1 розн11 чного ма!'а:1и на. fj ронзво;tители rовиrов 
1н 11 роко1·0 потреri.11(•н11я в ы11у)к21с11ь1 11р11.i11ать. ч го cy11cr:'ll1ap
кcтal\1 не 11ужн111 irx тоuаrы как та/\u вь1е - 11м ну)кны 11р11бы

л11 от ~i11x 1оuаров. Для cy11cpr-.1a rкeтon 1ouap111 - ли1111,, в ы-
" 

11у1кл.с11ное 11рс11ятетв11t.' на нут11 1< 1ке.11а1111ои цслн. 

1:3 такоii TO'IKC З/)Cllll}f 11оватоrски Ml>IC.llЯ!Ulf(' !IOC1i1Hllll11<11 
1ов<1роu нн 1poкuro 11отр(•бле1111я .vсl\1отрелн ДJl }f ссбн новые uo:i
~1011c11oe111 - 01111 110.111ц1101111ру1от себя tlt' I(ак продавцов това
ров, а как 11оt1.1оutн иков в деле nолу•1ен11я 11р11был 11. Их r.rиссня -
110?-1ot1(1, ро:зннчнntJ'l.1 !\-1агаз1111аt.{ увелиqнть пр11быль от про1t::ок11 
гuuпров. нолучае1"1ых от пронзводнтсля. Первая ступень к ::1той 

целн - 11ередача унравлення товар110-1\1атериа.11111ь1r.111 заnаса

мн в .13еденне nоставщи1<у: постав1цик бере г на себя управление 
~аnасамн тех товаров, которые он nост::tвляет t1.1агази11у. У r.1ага

зина высвобо)!<дается ранее занятый это1'i работой персонал, 

следовательно, снижаются затраты. 

Следующая ступень - уnравлени.е катеrор11яt.1и товаров. 

Прн этом одни нз постС1.вu\11ков назначается ведущиl\1 постав-
" щнком по отде.11ы1011 категории товаров, нanpиr.fep напитков или 

замороженных овощеii. Этот ведущий поставщик (которого еще 

на::~ыва.ют ''капитан стеллажа") несет нолну10 ответственность 

за данну10 секцию суперl\1аркета, в ТО/\-1 числе за товары своих 

конкурентов. Улравляrощ11i\ категорией определяет, сколько 

места t1a стеJ'tлажах отвест11 под ка:>кды1u1 отдельный товар исхо
дя из задачи 1\1акс 11 r.rа.11ьного уве.r111чсния прибыли суnермарке
тн от данноir катеrор1111 товаров, т. е. обеспечивает, чтобы в r.rа

газине был нужныil: запас киждого товарцданноrо ассортимента. 
Пост уnрав11яющего катсrорнсii дает rvrнoгo преиJ\.1уществ - от 
бод ее тt..>еиого контак"f<t с клиеито!\1 до точной инфор~.1ации о тоl\1, 
насколько хорошо нли плохо продаются товары конкурентов. 

У11рав.11я1ощ1tе категория1'111 стараются не злоупотреблять сво
им nо.11ожен11е.\1, т;~к как бл:нтельныil владелец r.1<1raз1rнa может 
зал1енить нх друг11rv111 жела1ощнr.1 I[. 
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Ko11ta ком11ан11еii Gene1·al Elect1·ic руководил Джек Уэлч, 
там научилнсь в1111мателыrо отсле1ки1:1ать ловоротнь1й i'..tOl\1eнт 

в )КИЗ/\Н ка1кдо1·0 продукта, после которо1·0 uн начинает терять 

свои отл11ч11тельные 11ризнаки 11 ста11ов11т<.·я ~1ассовь1rv1 товаром, 

с11особ11ыrv1 1<онкур11ровать 1 ол1,ко по нене. Е1це до достнжения 
" ,)то11 ·1очки снециалисты 1<0(l.H1<t1111н начина1от nо-вово1\!V 11оз11 -

• 

1tио1111рооат1, 3Тот товар, добавляя услуrн. которые п0Jволя1от 
кл11 е111·у 11олу 1 1 нт1, го1 овоt• ре111с1111с с нnсй 11 роб;1см ЬI. Та1< посту-

11а10г11 са1•"1ь1х раз11ых подразде.11ен11ях ко~1nаt11н1. 

I-Ia11p11мep. ком11а1111я GE 1\pplianccs <н<а:~ынает 11u;tдерж-
1<у сс·111 1-1ага.11111011 tlo111c Derot в 11родажс крун 11оii r>1,1тoнoii 
тсхн ик11 1·11па холод11лы111ков. (;e1)L•1·al Elect1·ic 11ро11звол11т 
кaJ1<Jtыii в11д бы·1оных 11р116оро11в11111 рочайu1см accoJ)'ffJl\1e11-

тc, ff()TOMY что KJllJCllT XO'ICT llMCTЬ у ссбн 11а l\YXllC строго 011-
редслс1111ыii J\Reт 11 ра.:1мср. С точк11 зрсн11я ма 1·аз1111а такое 
раз11ообраз11е ТОЛ!)КО со.~дает ДОПОЛIIНТСЛ Ь/1ые11poUJ1('1\/ЬI, пo

TUl\1Y •1то пр11ход11тся поддерживать бoл1>u1oii ar.ъel\t запасов, 
для чего нужны з11ач11тел1,ныс пло1цnд11 (как о торrовоr.1 зале, 

1uк и на складе) 11 немалые• qн1на1-1совые средства. Geneгal 
Electгic в.зяJ1а решение этой проблемы на себя, nоддер)к11вая 
в распоря)кении r.1агазина разнообразный: занас бытовой тех

ники и доставляя ее покупатсля11.1 со своих складов. 'Геперь 

магазин выставляет ограниченный ассортн11·1ент товаров коr.1-

пании в торrовоl\1 зале для дс11·1онстрац1111 и в свои запасы 

вкл1очает лишь те иэ ни:х, которые продаrотся быстрее, а ос
тальные товары Gенегаl Eleclric 111агазнн продает через нахо
дяu1ийся тут же ком11ыотерный 1с11ос1с I<ак только покупатель 

решил, какоi! 11менно тоuар е11-1у 11y)l<CH, продавец ~1аrазина 
подХОJ\ИТ к I<ОJ\>1пыотеру 11 офорl\tляет заказ на нужпу10 r-10-

дель, а таr<же на ее доставку на дом к rслие1rту . Как прав11ло, о 

течение 48 часов Gencral Electric доставляет товар клненту. 
Такая <'Хема устраивает всех. Кл11ент доuuлен, что l\tожет бы
стро получить иJV1енно то, что хочет, н«:>:-1ав11с11!\10 от состоя

ния запасоu r.1аrазина. Но111е Depot выгодно пысnобод111 ь тор
говые 11 складские по1V1ещен11я 11 снять с себя ответственность 
за доставку, не лишая при этом кл11еt1тов воз~1о:>I<ност11 ку

ппть тот или иноlt товар. В нанбuльше~1 JЗыиrрыше оказыва-
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стся Gene1·a\ Electric, noтo1v1y t1то комнанин нс теряет сбь~т, 
даже есл~-1 у магазина кончается запас. и, кроме то1·0, за счет 

доr1олнителuны х усл у r. 1tJ\11е101ци х эконоr.~и чееку10 ценность 
для кл 11еt1та, станоннтся q)аворитоf\1 сред11 всех nостав1ников 

магазина. По cyтrr, General Electr·ic освобождает Ho1ne Dcpot 
от наиболее обрел1ен11телы11>1х и непр11б1,1ль11ых оr~ераций, 

позволяя t\Jаrазину сосрсдоточнтъся на торгов.11е - 11рсжле 

нссго. товара.\IИ ко"1панн11. 

Так же деiiствонала Geпeral Electпr 11 прн прод.:оке мс
диu~1нскоrо оборудовання - 1\f<.1.rн111110-рсэо11а11с11ь1х снстем 

11 ска1111ру1оuж11х аксиальных 1<01\1111,1отср~1ых тoмorpait>ou -
рентrенолоr11чсскиl\1 отделснияr.1 Gоль1111ц. В ком 11а1111и поня
ли, 4ТО кл ие11таr-.·1-бол ьница/.t не 11уж11ы чу песа тех ннr<н - 11r..1 
нужна возr-.1ожность обс;1уж11ть своих собстве1111ых клиентоu, 
11ацf1е11тов. 

Для каждо1·0 уровня бизнеса ориентация на клиента яв
ляется важ11ей1111-1r-.t условИt>/\1 успеха. Пониr-.1ание н поддt'ржка 
своего кл11ента в его ус1'1л11ях по поддержке его клиентов - эта 

линия повториется во многих процветаюu1их коr..rnнниях. Та1<, 

ко11.1r1а1111я GE Medical Syste111s ставит 11еред собой более !'vtас
штабную задачу, чем просто продать сканируrощий аксиаль

ный компыотерный TOl\1orpaф. Она заботится о том, чтобы 
больница, 1<оторая пр1rобретает этот томограф, t.1orлa исполь

зовать его с на116ольu1ей эффе1<тивностыо. Поэтому GE 
!vledical Systems 1\1онтирует на своеt.1 оборудовании специаль
ные ycтpoiicтua, поэволя1оц(не отсле)кивать качество функuи· 

01111рован1rя оборудования. EcлJr датч111с показывает, что 'iTO· 

то не так, General Electric t1.1ожет папраnнть ре1'1онтника да:>ке 
раньше, qel\1 в больнице заметят rrpoблet.1y, а так,ке дать больни
ца~.r J[Нфор\\1ац1110 о наиболее рац~1о:нальных способах нспольэо
Rс'1ИJIЯ оборудоuан11я, что позволяет эффеюивнсе управлять пар
коt-t l\tаш11н рентгенолоr11чес1<оrо отделения. Подобны?.f же 

образом коl\1лания GE Transportation Systen1s иногда берет на 
себя управление с1 rcтc1'r~111 техн11qескоrо обслуживаю ~я 11 ремон
та локоJ.1от11вов своих .к.."Iнентов - же.r1езнодорожных KOl\tпa-

1111!i, помогает и~1 составлять граф11ки движения поездов, от
слеж11вает t.1естонахож.д:енне локоl\1от11nов в л1обой момент 
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врс1'1с1111. Bcr JTH 11prдJ1a1·ac1v1ыc Geпeral ElecLric услу1·и облег
ча1от ее кл11с11там ре111ен11е и1vrею1.цихся у них нроблсм (ради 

чего u11и 11 11оку11с.11от товары G E) и восnринимаrотся ими как 
1(01lOJl11 llTCJIJ>ll &Ie J{Cll 11 ОСТИ. 

Ком11ания GE Capital разработала совr..rест11ь1й с маrазиноr-.1 
lioп1c Depol nрос1ст, по:~ВОЛЯ\ОU~ИЙ по1<у11атслям оnращаться за 
1<pc;t11тo1v1 11<1 лр110Gрете11иt• товар()В J(омашнеrо оnихода прямо 
у 1<011тро111,11()-кассовоrо 11ун1<та в t-.1а1·азине и нолучать ответ в 

течс111 1с 10 минут. В ко1•"1пан11н IDS. которм оходнт в состав 
А1nепса11 f:xpгcss, pa111,u1c сч11тали, что нх би.знес - это прода
)1\а отдt•лы11,1х <р1111<111сов1,1х продуктоu, 11а11ример 11aeu в н11вес-

111 ц1н111111>1х <J1ондс.Lх* . С ей час там 1101iнлн. что в действнтельно

ст11 t<J111c 11 ·1aм 11у)к11ь1 долгосрпчыыс <~ннансовые планы 11 

КОJ\.111лексн 1,1е продукты, которь1с помогали бы ИJ\.f достичь по

ставлснн1>1х 1\t>Л<' Й. Аrоtни п<~еnых <рондов былн лишь oдHJil\I из 

слагасмь1х этой формулы. С у•1етом такой nотребноrти IDS по
зицио11ировала себя по-новому, изменила в 1994 r. нанменооа-
11ие на 1\111erican Exp!'ess Finaпcial Aclvisers и сосредоточилась 
на реальных нотребностях своих клиентов, а не на тех продук
тах, которые бьIЛи се визит11ой 1<арточкой в прошлом. 

Компания Df'JI Co1нputers известна пре)I<де всего тем, что 

нсревернула отрасль производства персональных коr.1пьюте

ров, разработав прнобретшую широку10 популярность 1'.fОдель 
сборкн по заказу. Однако ни одна по-иастояще~rу успешная 

компания нс станет почивать на лаврах, нотому что конку

ренты немедленно се догонят. Поэтому Dell взя11ась решать 
111 ирок11ii круг проблем, возникающих у ее 1<орпорат11вных 

клиентов. 

Для любой корпораци11 за1<упае1'.fЬiе персональные коr.~пыо
теры - существенное вложение капитала. В бухгс1ЛТерскнх к1111-
rах опи уч11тывюотся как активы, и, как все активы, требуют ра-

Пac11oii q1011д - 11нвестнцнонныi i <)юнд открытоr·о тнnа, к:оторыii 
" 

пр11НJ1ск<~ст средства мелких 1.11и1щ1•1111<ов путеr.·1 продажи свонх '1Kt11111, 
даст сnонм ч;1снам (аt<ц11011срам) возможнос1ьсt111же11ня1п1вест11ц11он

ных p11c1<on 11 досту111< более nысо1<11м рыночн1,1м проце11·1 ным став1<ам, 
оuы'lно управляется npoфecc11011nль11oii 1111всст11ц1101111оii кor.111aн11eli . 
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зуl\1ного управления. Коl\111tн111я д0Jок11аз11ат1>, сколько uccro у нее 
11ерсо11а;1ы1ых 1<01У1пь1отеµо1:1. 1·де 01111, 1<01даб1,1.111111р11обрстс111,111 
т. д. Это легко, ес.1111 у в<1с 2-3 1<011v111ь1<Уrера.11устt.да)КС 20. А есл11 
11х 5000. 10 ООО 11л11 20 ООО, то :J~vtaчa значительно усJ1ож11}1~тся. 

Dell прсJLоставлнет сно11:.1 1<J11tc11тar.11111тcp11t•т-cJiy>кfiy 1101L
д~ржк11 упrаuлсння Т(';о.111 коr.1111,1отt·р111,1 :.111акт11н а:-.-111 , 1<отоrмс 

бь1л11 r1р11обрстсt1ы у .Dcll. В 1111тсрссах сво11х l\.1111е11тов Dcll ве
дет б":1ь1 да1111 1,1х, в 1\оторь1х t/>11кс11рус·1ся каждыii 011·py>1cr11-
11ы ii ко:-.111ь1отср. К!111<·ttть1 са1ч11 л101',VТ воiiт11 u 11_v;к11у10 ()а.зу 
11а1-111ыл, ссл11у 1111х но:111111«11от во11росы в свн.н 1 с у11рав.>1с1111t•м 

11л 11 тех1111 ческ11J\1 о()с11у>к111:1а1111сl\1 ;}т11 х важ11еii11111х рас11реле

.'1с11111,1х а1..:т11ноu. 

1 'руао в ь1е аотомоо 11л ь11 ые 11срсн0Jк11 ~101·_,,.,. ел .\')t-:1п1. 11р 1 1 i\H:" 
" " /)01\[ oтpaCJI 11, HOJI HOCTh!O 1 H.'\X>UPl·I C\iTI 1 poнaBlllt'l ICЯ на 11роол t'~lbl 

кл11снта. Стаrыt• автотранс11орт11ыс ком11а111111 сч11тал11. что 110-
требноетt, l<ЛllCllTa COCTOllT 1:1 нept>i\ICll~l'lll\11 оп \KJ\CJ\Clt\IOl·o гру
,Jа 11;, одного пункта в ,1ругоii. Н 111cro не 11u1111~1a;1, что в 1tеiiствrr 

тел1,ност11 кл11с11ту нy)J(IJO обесг1сч11ть налнчие 11у)к11ых 11e1цeii о 

11y)f<HOM J\tecтe в нуiкное врсi\1>1. t.f тобы помочь к.1111с11ту лобнть
ся этоii нел 11, соврсt\\енные автсн 1ереnоз11111<н ( 11зnест11ые та1<>ке 
под наэваннсм ЗРL- thi1'd-pa1·ty logisticscomp<1oy. "сторонн11е 
организаторы с1 1а6)!.<ен 11я") поr..101 ·ают своему кл 11е11ту-про11зво
днтел10 определить, ско11ько запасов держать на каком с1<ладе, 

когда nеребрасывить товар1,1 с одного склада на дpyroii 11 на ка
кое время nлан11рооать перево;Jку 11рu11:1вел~11ноrо тов<~rа с за

uодов 11а t:I<Лады. ЕолсЕ> Т()ГО, сторонннii орг,11111затор с11аб1ке

и11я вы110J1нит все этн 011ерац1111. !\111н11м11з11рован уровень 

товарно- ~1;;~т~р11а.11 ьных запнсов свонх клнt-'нтuв 11 нх затраты на 
rранспорт11ровку, одноврс1.1енно 11rедлож~1в 11tv1 более разнооfi
разные вариа11ть1 выпол11сн11я нх зака.100. 

Кому-то покажется. что кu11цспц11я дополннтельноii :~1<()

но~111ческоii ценности 11лст вразрез с теор11еl1 кл1оче11ых об-
• * •• 

JIHCTt'll t'llСЦJ1ал11з:нн111. t'ОГ.'lасно ((()TOpOll КО!\IПЭНllЯ ДUЛ)J<Jla 

6аз11роват1> стратс1·11ю роста на свnнх е11лы1ых сторонах, что 
опнса.1н1ьн.· ni,11uc KOI\fllull1111 С(}Оер111а1от рвскооанные выла:'!· 

Kll на IJOBЫE' тсrр11тор111t. Хотя цель nред;1ож11ть дополн11тель· 
ные це11ностн клнента11.1 11 nсрс1н.•1<т11вна.110 у комnан1111 Tranc 
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1re было спсuиалистов по MOHT(t)l\y и установке систеJ1.1, а у 
Е111·0111 1е было опыта управления парком оборудовання. Та1< 
почему )tce руко)jодитсли этих компаний реш11ли, что cr-1oryт 
1tuб11ться успеха на новом попрнще? Ответсостонт в тoi\.r, что 
кл1очевыС' uбластн спец11ал 11зации. - это не с~1иритсльная 

" руоа111ка, r1оэтому компания может онираться на старые дос-

т11же11ия, од11оuрсмсн110 осваивая новые виды работ. Коr..1на-

1111нм Т1-;н1с 11 Е11го1111р11шлос1.>освонть новыеобластн спс>цн
а.111 1.1а1tиrr, которых трсбuвала 11х новая стратеr1 1я ДЭLL. но 
llC/ll1 ата .iа}(ача ]1(' в.~ 'lilCJia llCUЬ/ПUЛHHl.11.i!X. Он11 нача.1111 пrе11-

лагат11 11овыс услуг11 не на 1·олuм i\.1сстс, на11рот111.1. лишь в f{<.1-

чсстuс IIUДДC\)/1<1(11 OCllUBllO ГO бнзнсса, в l(OTupo:-.1 OHll бы.1111 
11р11 :1 11а11 111.1м11 спс11иал11стам11. Более того, когда r.:о r.111ания 

11ачf111ает рассr.1атр11вать лотрсбност11 клиента в бод('Е' u111po
кor-.1 11ла11 (' , •1асто uка3ывается, что она располагает такиr-.111 

.1н а1111нr,,111 и наuыка11·1~1. о которых раньше никто не Jадуr-.1ы

uался. Та1<11е uторнчные навыкн (на11р11r.1ср, управленне nро

сктамн ), нс сnязанные на11ряJ1.1у10 с основным предлаrаеJ1.1ьtJ1.1 
" u 

компаниеи про;tукто;-.1, J1.·1ожно оыявнть 11 задс11стuовать в ко11-
u 

тексте стратегии предЛО)!<ения решенни. 

Компания Nortcl Net\voгks может служить eu1e более на
г;1яд11ыl'v1 приJ1.1сром обеспечения ДЭ U. До 1999 г. No1·tel поз11-
цио11ировала себя как разработчитса .и производителя телекоJ1.1-
~.1 ун11кан1101111ого оборудован11я. ЗатеJ1.1 ее исполнительный 

д1 ~ректор объявил, что ко1-;1nан11я действует не в производя щeii 

отрасли, а в отрасли создания решений д.11я кднентов. ПоэтоJ1.1у 

она молсет передать практически все производственные функ

ци 11 сторонним производителям. С того времени Nortel пошла 
еще дальше. Она признала, '!ТО ее клиенты - операторы теле

фонных сетей - не хотят покупать ни телефонные кабины, нп 
да)ке систеr.111ые реше11ия. Их интересует nередавасr-.1ая ~1ощ

ность. Поэто~1у Nurtel стала предлагать r.1ощнuсть, J<l которую 

клиенты платят по фактическому 11uтреG.лен1110. Коr-.111ан 11я ос

тается собстоен1111ко!v1 обору довання в сетях своих l\;1\lt.>HTun н 

11uJ1\'Чает нлату за его нспользование. В некоторых елучаях . . 
Nortel (рактическн станоuнтся партнеро~1 клнента 110 тoii тслс-
фонно!1 сети, котору10 пuддер)!\11Вает ее обuрудованне. 
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Повестка дня: пункт 

Предложите своим клиентам 

Аоnоnнитеnьнь1е экономические 

ценности 

• Считай1пе себR по1-7nав111uко.111 рец1сuий, 

а ие ~поваров илu yc.~yt. 

• Пoiv.1u111e рмнии,у ли~Jкn,11 mP.At, что прооаете вы, 
и mP,11, 11то 110-к.11паt>т ваzи 1(.1 11е11т. 

• l!Tupe н11111я11ите 11а n1>06.1е.лt1н к11ие11п1а, 
б той ил11 и11ой Atepe опре()еллюu1uе его жела11ие 
к11пить ваu1111овар, да:хсе если 11:r: ре111ение 
(1'ЬfХодит за раА1ки башей обы•111ой 

дея1пельноt.1пи и 11а1zря;н!110 tte свя:эаио 
с ва11111.1t п1оваро.111 . 

• Пpuc.itompu1nec11, •11по ваrи 1<лие11т 

де.лает с е111ии.11 продукп10;11, 
а аап~е.~! или сделайте это за 11elo, 
или 110.ногипzе eJt;l/. 

• При 'll(IЗЖJЧtйflJU цены ttC."r:c1iJu1ne 
из npeдocrtl(JJIJlJle.1tы.r 1<..iue1tmy 

• 
ценхостеи и е10 зкон,о.11t1•и!скоtо 

8f>Шгрыиш, а не uз сооих за1прат. 

- - ••• 

• 
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По r<рай11сй мере одна и~ Rpy11нeii111иx электроэнергетичес
ких KOf\1 паний комму11альноr() С<'К гора рабптаст сейчас над ре-

111с1111rм проблем КJJllt'JПa, D1>1ходя1цих :'!а рамrси ее ба:зоВJ>!Х ус
луг Каждый мсся1.{ потребнтсли кОl\iМунальных услуг 

оплачива1от кучу счетов - за Jлектро:.>нерrн10, газ, nuдy, мест-

11 ую, МС')КJLугороднуrо 11 сотову10 те лсс\1он11у10 сuязь, кабел1,ное 
1 елеu1111енис, услуги 11нтср11с1·-провайдеро11 и ·1. д. Оплата каж

Jtuго 11.з э 111х cчr1ou - нс 11po6J1t'l\.1a. Проблем;~ може 1· но j 1JИК
ну1ь, коr11,1нало11лат11т1, 110 всем ера 1у . Эта f<ОМi\tунал1>ная 1<оrv1-

па11ия 11лан11рус·111рсдло1кить11отрС'б11тt'JНО еди11ыii счет на вес 

:> rи сж.смесл1111ые pucx<>JLl>I, 11ри11ять но 11cl\·1y 11лате)К, а .затем пе
рсnссти кm1<до~1у 11.з пос 1 а1:11ц11кuu уелу1· прн чи 1а101цу10<..:я el\1y 
сумму. Это пре;lJ1U)I<ен11е, 11озволя101цее 1~лиr11ту реши 1 ь его про
блему, nыход11т за раr.rки 11ре,к11rй /{ея1 ел ьнос 1н 1«)мr.1унw1ьной 

кuм11а11ии, 110 прн 3том дает рсал1>ную выгоду кл11енту 

Во.:1мо)1010, rепсрь в1>1 noдyr.raeтe, что уже вес узнали о про

даже решений вместо nрода)f<И товаров. Воз~rо,кно, вы даже 

ре11111тс, ЧТ() фактическн, вы ra1< и оедете дела. ПоJволые нас 
разочаровать, rv1ы ли1uь ме11ькоl\1 коснулись :)TOJI 1емы. Пред
мет ДЭ Ц нсоб 1,ятен, его возможности неисчерпае~·rы, а уnо
r.rипания u нем встретятся rто всей книге. Ка1< описано в главах 
8, 9 и 10, это кл10111< исnользованиrо возможностеrr Интернета. 

I<ак и ЛВД, ДЭЦ - это визитная карточка коt.111ан11и, орнен

тированной на клиента. К со>каленик), большинство r<омпаниi.f 

оказываrотся неспособныl\111 к заl\1етным сдви 1·ам в направле
нии достижения этих двух ва)кнейшнх целей. Причины тако

го положения, а та1<)1<е необходимые для достижения эт11х це
лей меры изложены в следующей главе. 





ГЛАВА 4 

НА ПЕРВОМ МЕСТЕ 
БИЗНЕС-ПРОЦЕССЬI 

Создайте возможности 
дпя высокоэффективной работы 

~лиенты одной компании, производящей про1мышленное 
оборудование, при размещении заказов часrо запраш}1ва1от, 
чтобы заказанный товар был модифицирован в соответствии 
с их спеr(И<j>ическими требованиями. То, как выполня1отся та
кие запросы, rv1ожно назвать комедией оruибок. Представитель 
клиентской слу,кбы, получивший запрос, передает его 11нже
неру-1<онструктору, и тот в большинстве случаев его отверга
ет, ссылаясь на невозrv10,к11ость выполнения требований кли
ента. На самом деле инженер думает о том, что тратить вре1'fЯ 

на модификации существу1ощей модели ему не выгодно, по

тому что его должностные обязан11ости и систеt.1а вознаграж
дения ориентированы на разработку новых моделей. И кроме 
того, поче~.tу 011 должен слушаться этого представителя I<ли
ентской службы? Если представитель поспорит и нажмет, ему 
порой удастся за-ставить ин,кенера согласиться. Но затем эта 

~ 

же сцена повторится с инженеро~.t-технолоrоl\1, которыи не хо-

чет изменять налаженну10 систему производства, с планови

ком, который не хочет срывать свой точный, nродуманны11 

план, и со всеrv1и, кто так или иначе участвует в выполнени1t 

за1<аза. Каждый запрос провоцирует кризисную ситуациiо , 

каждый рассматривается по-разному, с непредсказуемым ре

зультатом, из-за каждого внутри организации возникают спо

ры и препирательства, на которые уходит масса энергии. В 
компании подсчитали, что на выполнение таких специальных 

заказов уходит больше r.fесяца, хотя собственно производи-



тельная работа эани/\1ает не бо;1ыuе трех ДН('Й . Все остал1.ное 
время тратится на споры. У это1"i 1<ом11~н11111 ('C''l'h 11роб.'1сма с 
орган11за11ией бизнес-пронсссон. 1\ есди :Jта нсторин показа
лась вal\t знакомоii, то 11 у ва111ей компанин тоже. 

За посJ1ед11ее десят11лст 11(', мне казалось, я на111е.11 cлouu, ко

торое точно оп редслнло 61,1 мою работу, мoii в:1rлял 11а м 11р. мо10 

точку зреннн. Это слово "радн ка.111,111>1 ii " . Я у11отребля 10 ;.JTO сло
во пе в ero пол11т11:111рова1111ом ;111ачt•11111 1 , а u том, как 0110 тu.1J1<у
стся о словаре: "1ру111.1<1м(•t1таль111,1й, далеко 11лy1ц11ii.1<ope1111oi1". 

tvtoil 11р11:1ыu 1< pt'lllOl<lllll!\Hl !-ll'Y 11р11АЫ'IНЫХ ('Xl'M работы в КОН
Ц(.' 80·х 1·1·. 11pt•д11uл:1r;1.rr 1.j1у11дамснт<и1ь111.1е 11t•ремс1 1 ы н мt•тодах 

всдс1111н 611,н1еса, 11ереос мыс лен нс l'ICCX t'ГО .1леме11то11, начало 
но111)1·0 стрu11тел1,ства с пресловутого 1.1истоrолиста . Я вер11л, 11 

nочт11 все остальные участники нашего дпиження соглашались 

со мноii, что сло110 "радиt<альныii" было 1<л1uчевым н определс

нн11 реинжинирннга: р<щикальное изменение611знсс-процеl·сов 
радн существенного пооышення эффек·r11в11uсти nи::~неса. 06-
новнть бнзнес пу·rем ре1111жнниринrа 611энес-11роцессов оз11ача

ло сжечь все дотлu, не брать пленных и начать заново на пу(ТОl\1 
11-1естс. I< черту изжившие себя идеи, беснолез11ыс 1\fетоды и ус
тареn1.1111е снстемы. Да здравствуют новые требования клиен
тов. новые корnоратнвные структуры и новые информацион

ные технологи и. 

Я был не прав. 

Прошу понять меня правильно. Я не остыл и не отрекся от 
веры в радика.rrъные идеи . Я нс остепенившийся политический 
сt.tутьян, увяз11111ii в буржуазном t<Ol\fфopтe. Я продол,1<а10 счи

тать. что значительные 11зl\1снен11я среды бизнеса требуrот ра
ди1<алы1ых ответных l\tep. Но понятие ''раднкальный" переста
ло быть ключевым в 011ределсиии l\toero подхода к бизнесу, 
глаnе11ству1ощнм в лекс11конс реинJ1<ивнр11нrа. Теперь это по

<1етное l\tecтo принадлежит обыденноl\1у и негромкому слову 
"611знес- 11рuцесс". Я больше не счита10 себя радикалом. Я стал , 
сnенналвстом по оизвее-процсссаl\1. 

-- -------- . ------- ·--- - -
• Кt•11т К.'l~рк - 1·ла1111ыii 1·L·poii ф11,111,ма "Суnl)р.чсн" . 
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Б11:111ес-процссс в ряду прочих 11011ятнй совре11.1е11ноrо 611э-

1tl'ca, как скро1'нtыii репортер КларJ< Кент"': 011 кажется тa1<J11\t 
·r11х11м 1111е:.1амет11ыl\1, но стоит ему с1<и11уть 11р11вь1•111ый ocl>11c-
111,1ii l<Ol'TIOM, 1·1 01! 11peupa1цaeT('}f 130 13CCJl.IOГ)'UH~J'() cy11cpl\1c11a. 

l511:111ес-11рон<·сс - :>тu <.:11ocuG 11реврат11ть абстра1<т11уt() цель 
" 11 11р11uр11тст1101·0 n1111,.,1<11111н к 11y11<;(arv11\J111cитa в рсал1,11ые 11рu1< -

т1Р1сс1с11<: 1tсiiств1н1. БL·:i i-utaTeJ1i..110 11родума111101·0 б 11 :.111сс-11ро

несса коrv111а1111я 1101·ру)t\астся в хаос и 1311утрс111111t' rн1:.i;tupы. 

l!оскольку мы 1к1113сы в 1V1.11pe, 1·дс 11ра 1.1 111 1с.~н1е11т, ДЛ}J кnr.1-

11a1111 ii Gь1ло бы совср111с 11110 естествс11110 ор11с11т11 puuaт ься на те,, 
что U<l)KllO f(Jllll'll l'Y· 0/lllill((J O('llOBllhlC :11с111111н ~ICHUД)l'('J1011 11а -

11ра11.11е11ы 11а то. что ((JJllCHTY l'OBl'Cl\1 lll' 111\T('pl'CllO, а 11ме11110 11<1 
• • 1"" • • l'O}l()\1011 OJ()}lЖt'T, CX('J\IY Oj)J'(l\fll:!<ll(llUllHOll стру1\тур1,1. 11.11а11 ll[)C-

t'l\ICTB!:'llllOt"ГI\ руководства, 11 рограl\1 r.1 у во3 нa1·pa11<1tt• 1111 ii. Bct• :)то 
в JIY'tf\1c;•"1 случае л11u11, срс;tства Д()Ст11же111н1 Цt'.1111. Кл11с11таl\1 

UaJ!OIO .11111111. 011110: pl':.J,YJlbTaT. 

<..~ точкн :1рс11ин 1<лнс11та, ко~1па1111я суrнсствует только лля 
Tl>l 'O, ЧТ()UЫ со:1да1.1ат1. et-ty блага, uбсс11еч11 вuтr, cr.1y рс:.1уJ1ьтаты . 

Но, к ('0>1<алс111110, u больuн11 1стnс кol\111a1111ii нет сотру1н111ков. 
котuрые отвсч<:1л11 61.1 эа q>акт11ческое созда1111с 11 предостаоле
ннс r<J111e11тy ценных для него реэультатов. 13 :->тих 1<0!\tП<:1н11ях 
6l'c11uлe:1~10 ис1<<1т1. тt•х, 1<то был б~..1 орне11т11рunан 11а вь111uл11е-
1111е:1акаэа к11иента 11 отJJсчал бы за нс1·0 с !\1ом1:11та посrу11.11е1111я 

до момента uт11pau101, тех, кто отслехо1оаJ1 бы созданнс ноных 

тoua1x>n от ко11цl'пци11 до реалнзнцнн, тех, кто решал бt.J 11роб

лсr.11"1 кл11е11та. Вместо этого, работа, 1<оторая долJI~на прннестн 
кл11е11ту :>келне!\1ый результат, разб11та на отдельные оnеран11н, 

поручаеl\1ыс разным отделаi\-1 11 подразде11ен11ям. В та1<11х коj\.1-
па1111ях работники, менеджеры 11 рукоnод1 еrел11 отделов ор11ен

тирова11ы 11а отделыrьJс этапы соз;(а1111я ну>1<11оrо 1<л11енту ре

зультата, но ннкто не отвечает за все эт~1 эт<н1ь1 в t<O!\t11лe1<cc. 

Одпн сотрудник отве'lает на звuнок клнента. Jtpyгoii соб11рает 

необходиму10 11нфорr-.1ац1110, третнli реu1ает, что ну,1-:но дслnтъ. 

четвертыii делает, но никто нс следнт :ia ис1н1л11ен11еr.1 заказа в 
нелом. Та1с11с компани11 пере)КJ1Dа1от кр11знс б11знес-1 1 роцеесон. 

Слово "б11знсс-nроuесс" шнроко у11uтрсбляt'ТСЯ в r'tCJ!OflOtl-1 
!'.1ире, но зачастую нсправ11лъ110. Нанболсе нросто G11з 11сс-11 ро-
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itt•cc ~1ожно определ11тп как способ создания ре:.Jультатоn , 1<0-
·1орые ко~1nан11я 1Jыдает клненту. Процесс - это тсх11олог11чсс

к11ti термин, 11ме то1ций точное опрсделспне: ор1п11и.зован11ый 

1'о.1111Л('КС вэаu.11псаязанны_t· дейсrпвий, кornop!Jte в совокуп110<'1nи 

()rпоп1 це11н111it для клиеиrпа результатп. В этом u1 1 pe1teJ1 c111н1 ва;к-

110 каждое с.1000. П роцссс - .это, вu-nервь1х. киJ.11111екс деuс1пниu, 
а не о:н10 де i ic1 в1н.>. На 11р11 мер , 0(1>opi\1.11 е1111с ;1а К<1.1а - 11 роцссс, 

• • • • • • 
11к.1и1чаю11t1111 .чногu разt1ыхдr11ств1111: 110.11yL1e1111<• 11 у•1ет : 1а1<а-

. 1а. проверка крсд11тоспособ11ост11 кл 11е11·1n, выделr1111е 11011. Jа
Кl1.111rобходимых товарно-матер11альных .. 1а11<1сов, 1<ОJ\111лскто-
11ан11 е 11 ~'паковка товара. лла1111ропа11ис от1 · ру.11<11 н 

tj>ai-;т11 чсская доста13ка. Ни одна нз эт11 х ~ада ч 110 от1н·л1,11ост11 
нt' оl>сс11еч11нает ЖL•.11at'~toro рt'зул&тата. З11ач111\1ая лля КJ111с11-

1а не11ность получается тuлько 11р11 ко1\111лскснuм и r11cтt>tv1a-
, ' .. 

111чt>скuм вь1полнении всех данных операц1111 с ор11е11тан11еи 

11а тuч но 11оставленну10 цель. 

В()-вторых, все деiiств11я, вк_1ночаеl\1ые в нроцесс, нс с·лу

чаiiны 11 нс пронзволы1ы. Они взаи.мосвязаны 11 О/Jгапизова11ы. 
Здеt· ь нет л11111и11х н ненужных л.ейств11й , а те, которые вкJ110-

чr11ы в npol1ccc. не r-1огут выполняться в нроизвольной после
:1uват<'.r1ькост11 . Ilpoцecc выполнения заказа (как cro часто на
.~ыпают) - пто серпя необходи;-.1ых , uзаиl'v1освязанных 

'. ~· .. 
дс11ствнн, которые нужно выполнить в определе11нои после-

.:t(}вате."Тьпости. чтобы по.1Jуч11ть желаемый результат. Мы не 

може:-.1 \'Наковывать знказ до его комплектацин. Мы не мо/lсем 
• 

провrрятh кред11тослособность после отгрузки. Мы также не 
може~1 Jабыть нн об одноti нз этнх'онераций. И у нас нет пeoб
X(}:llt~tc>crи ВКЛК!чать с1ода выяснение счета вчерашних матчей 

110 спорт11вныJ'\1 пuлuса~1 газет. Каждыii раз :-.1ы производиrvr 

нужные :1е~1етв11я ну)кныr-1 образо~f. 

В-трсты1х. тnлько совокупиость действий, вКJноченных в 
" 011.111tч:-пронt·сс. поэволяет в 11тоrе доб11ться общей цели. Со-

" ,,. 1 ру,1н111'11, дс11ству101цне на разных этапах онзнсс-процесса, дол-

J!\ны \>ы rь о()ъсдннены 061цей це.11ью, а не орнентпроваться ис-
1~.11оч11Т('.1Ыfо на CBOIO операцию вне связи с ОСТЗЛЬИЫJ\IП. 

l l наконt.>ц, в-че !'Вертых, процесс не замыкается са1'1 на себе. 
~· 11t'111 lХ:1Ъ 1t1•ль, которая превосходит по знач1tJ'\1ости его со-
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cтa11JJ}t 1011t1tl' н 011рс11слнст 11х состав и 11оследоватсльность. l'v1ы 

111,111ол11ясl\,1 ;1ака.i 11с JlJ!Я того, что(Jы ЧС'м-то себя занять, а дела

ем :-1то pa/ll 1 11.11.11с11010 клие11rп.ч 11езульrпаrпа - 11,оставлснного в 

11уж11ос врl'МЯ в 11y)J<1Joc Ml'CTO товара. 

~3а 11oc.11e;t111tt' 11t•ско;1ы<оJ1t•т я обсуждал концепцию бизнес

про~tесса с т1.1с я•1<.1м11 JJ l<))tcif. Прсдстав11в свое опрсделен11е, я 
06ь1ч 110с11 ра11111 ва10 ау д11тор1110, сеть лн в их компаниях бнзнес

r1ро1tссс в1,1110.1111t· 1111я :1акаэа. Оnычнu только 25% слушателей 
11од11има101· рук11 . 11 тут я выража1n уд11вле11 ие. Ведь ясно, что у 

' " всех ком11а111111 ест1, кл11е11ть1, ч1,11 :1<1казы так или 1111ач:е выпол-

11я1отся. Я станл10 во11рос, ночсму 11х tv1стодь1 выполнення зака
.1оu 11<•л1,;1}t 11а.1вать б11:111cc- 11po1tcccol\>1, чеrо недостает? !tI слу-
111атсл11 1 1е1 1:1ме11110 1t11т11 ру1от два слова из J\1oero определен~ rя -
"о coнoli.l/rlllOCrnu" 11 "ор1а11и:1ован11ые". 

в 60Jl/>1111111('TUl' KOl\'1Пa11иii OCVUtCCTllЛЯIOTt'Я все этапы вы-
• 

11ол11с1111я :1ака:1оu, 11оте, кто 11с11ол11ястотдельныео11ерац1111. нс 

ор11е11т11рова111>1 11а нх ('Овокуппос1пь. Каждый сконцентрирован 

тол1)1<011а свое~i уакой с11сн11али:.Jац1111, сотрудннкн разобщены 

и не свя:1а111,1 сд11 нoii iteл ьк>. Отостстве1111ый за проверку креди

тоспособности зanOTJIT('Я О CUUЛIOдeJIИll стандартов KpeдIITOC· 
пособности. У правля1011tий с1<ладом стремится мпин~1изировать 

занасы. Отдел доставки нацелен на сокращение затрат. И 1п1к

то не задуtv1ывается о тоl\1, что они работаrот вместе ради дост11-
)1<ен ия общеii цели, 1<оторая обеспечивает колле1<тивный инте
рес - прсдоставJtенне клиенту товара. 

Если у участников работы нет общей целн, каждый будет 
nреследоватI> cou10 собствен11у10, которая может входить в про

тиворечие с цсля.1\1И других работников. У каждого будет своя 
узкая цель, соответствующая целям его отдела, что не 1rl\1eeт 

ничего обп(сго с общиJ\111 требовапия.1\IИ бизнес-процесса. I<аж
дыl1 r.1е11еджер постарается, чтобы его отдел с блескоl\1 выпол
НИJI сво10 уз1<у10 задачу, 110 ни1<то не обеспечит блестящего вы
полнения обпн.'й работы. Никто не рассматривает выполнение 

за1<аза как едину10 задачу с точки зрения бизнес-процесса. 
В довершен пс ко всему, r.1ноrочисленныс действ1rя, осуще

ствляе~1ые в холе выпол.ненпя заказа, не организованы, т. е. не 

связаны единым организационным зм1ыслом. В них нет после-
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довательного плана, всеохватыва1ощей cxerv1ы, котарая точи.о 

предпи1:ывала бы, ке~1. когда и где доJI)КНЬ! быть выпол11е111,1 те 
или пныс кон1<ретныf' задачи . Наоборот, JaICU;j 11ере11равляетси 
llJ отдела 1:1 01дел тп одннм путем, то другнi'vt. Нет ор1·а11иэа
н11он нoii схемы, в которой вес отдельные 011ераци11 были 61,1 
uбъе.:11н1сны n 11ельнь1ii би:.iнс·с·прон(·сс. 

Схе~1а 611.1нrс-11роцеt:са предписывает. как нес отдельные 

составля1uщ11еuб1цеii работы должны стыковатьс}l оосд11110 ради 

дос1·11жсн11н 11rо1·овой цели. В H<'~i конкрС'тно указино, каку10 

работу надо сделать, в каком nорялкс, в каком r.·tecтe, а 1«11<же 

к10 11J сотрудников должен ее де.11ать. Схема биз11ес-лро11есса -
"1тu .~ало1 ед1111ообразной повторяемости, без нее nprд11oлarae
~11,1ii ()нзнсс-пµоuесс будет кажд1)1й раз вы11о;н1яться ло-разно

:.1у.1 1 как Gы н и старались отдельные сотрудники, у них 11и<1его 

11с 110;1уч11тся, если cxel\1a бизнес-процесса ошибочна и тем бо
:1ее ее;1н она вовсе отсутствует. 

Трад11цпонные органнзацни не приnетству1от бизнес-про

цс(сЫ . Б основетраднцнонноil организа111111 - отдслы, ка"сдыl1 
" 11,i которых орнентпрован на решение только оf{но11 задачи. 

В ~акнх организациях никто не знает и не хочет знать, что у них 

ест1, <'<)седи, nь1nолня1ощ1rе сме)кные в11ды работ. Ответствен-

11ыс за проверку кредитоспособности нс представля1от себе, чего 

лобиваютt:я менеджеры по продажам или складские работни· 

1>:11, 11 ниоборuт. Каждое подразде11ение говорит 11а своем язьrке 
11 держится <)соGняко~-.1 от остальных. В результате заказы к.а~-1-
ентов путеu1ествуют по вражду1ощиr.f r.1ежду собой царства!\-1, 

•• u 

встречая на каждои границе массу трудносте.и и терпеливо до-

ж~11~аясь, nока nограннчни1<и дадут иr.1 визу, чтобы они мorJIИ 
11рnдо.1ж11ть cвoii пvть . 

• 

KorJ1a бн.iнес · nроцесс разбит на не связанные между собой 
01н'рац1111, каж;1ая нз которых скрыта в недрах обособленного 

O'lдPJta. пнкто не в силах отследить этот бнзнес·nроцесс с нача

:1и и ;t<) конца 11 теr.1 более упростить его. lvfенеджеры отделов 
cocpc:J.<1 rO'l('JfЫ на внутренних делах своих территорий, а выс
нtее ру~-:011одство слишко~f J~алеко, чтобы состыковать воеди110 

" всt· .1t>1rств11я. про11звод11r.1ые nннзу. 
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В ус;н>uиях такой раJдрuбJJенности процоста1от вредные 
11риви1ч101 и бсссмысл(•11ныс действия. В 1\а)кдом отделе J\.111ого 

лровсрню111их">1(<:11сдитороА, кон rролсров и т. д., чья работа ста-

11оnи1с}1 11<.•обхо.цимой нз-:Jа снязи мелсду участн111<а1'-1И бизнес-
у <• 

11ронссса и нс нрс;н·тавл}rет 1111 ма11е11u1еи ценности д;1я кл~-iен-
та, рад11 которого. 110 идее, nce и труJlЯТся . К сожаленню. даже 

1·а patJ01·a. ко1·орая 11е 11ри11осит к.1111е11ту 11ика1<нх благ, требует 
/\OllOJlll ИTL'Jll>ll l>IX эатрат . 

В 0·1сутств11и 11родуман11ьrх 611:·н1ес-11роцсссов соверша1от

ся J\.t11оп1чи слснн ыс 01uиб1\и. I<огда у отделов нет нн общего ви-
• 

/lСНИЯ нсл11, 1111 uбщcii терм1111олог111r, оза11J\.1одействие r.1еж11у 
t1111v111 :1атруд11яетсяи11онвля1отся оu1ибки, которые или требу-

1от лопоJ11111тслы11.1х ус1111ий 1tля их исnранлення, 11ли отта.т11<11-

ва1от к.11ие11тос, или и то, и другое. Отсутствие бизнес-процес

сов делает 1'омпани10 неуклюJiсей или l\tедлительной . Передача 

работь1 из одного отдела в другоii чревата немыслимыr.1н про
волочкаr.-11'1. И пос1<олъку нет сотру JtHИI<a, I<Оторый способен 

взгля11уть на бизнес-процесс как на епиную задачу 11 уполно1110-

че11 рукпводнть нм в ~tелом, пиr<то не l\·fО>кет адапт11роватъ его к 

особ1,1м 11л 11 и.~r.1с11я101ц11мся :ia11pocarv1 1<Л11ентов. 

l-Io 1<а1с )КС тогда тради1~ионныс организацин, раздроблен
ные на фу111<1tио11ал1,11ые отделr,1, СJ\·tогли выжить в течен11е не

сколыснх сот лет и создать про1tвета1ощее индустриальное об-
1цество? Ответ короток: то было в проtuлом, а теперь вес 
изменилось. То, что бь1110 долуст111110 раньше, не годится ccii
чac. В мире, где к11иентсговорчив, конкуренция ведется J\.Iягки

~1и методами, а перемены незначительны, компаниям сходят с 

рук высокие затраты, н11зкое качество, негибкость и невн11~iа

ние к запросам клиента. Но в нынешних условиях клиентскоl1 
экономи1<I-1, клиент больше не потерпит плохого качества вы

полнения своего заказа, с которы~1 раньше ему прнходн:лось 

~1ириться. Низкие затраты, высокое качество и быстрое реагн

рование на потребности клиента сегодня восприни~1аются как 
дол:>кное. Онп являются ~rспремепным условиеr.1 для того, что

бы 1<.лиент просто обратил на вас вниl\.1анне, а чтобы он tiaчa11 
вести с вами: бизнес, придется еще постараться. 
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Без пристального вннма1111я к бнзнес-процссса1v1 дости,ке
нне да;кс этоrо 1\t~п1и~1аJ1ы1оrо резу11ьтата невозмn)1<110. Без за

боты о бизнес-процессах r<омпания Jfe может 11остоя11110 выла

вать реJультаты того уровня. о котором клиенты раныuе только 

мсчта.1111 , а теперь требу ~от. 1'lначс ко1'1nа11ия не Gyлt'T сr1рnв1rять
ся с наклад11ым11 pacxoдal\tH, проволочками 11 он1ибr<ам11, ее дс
ятелпность станет хаот.ичноi\ 11 неnредсказуеrv1ой. Кроме того, 
двуед11ная ueJ1ь ЛВС 11 ДЭЦ н~достнj{.;11ма б('::I ор11снтаuии на 
бнзнес-nро11('ссь1. Еслн обратиться к coitepж<.111и10 дuух предше-

,.. " 
ствующ11х r1raн. то cu~1 сооо11 нап раши вае 1·ся вы вод, что 11меи110 

бнзнес-нроцессы стали ключоl\.1 к усне.ху rex комнаний, ко·1'0-
ры~1 )'д;~лuсь постнч1> этнх цслсИ. Беэ nроду~1а1111ых схем биз-

,.. " 
НеС-П ro1teCCOB 11001>едlit1ЯЮЩНХ COTPY.llHI!KOD целен ,У I<OMIJ<HIИИ 

нет шансон обсспсч11т1, 1н,•11з!\1<~нно высокнii :-1рове11ь резул1>та-
u • • 

TlllЗHOCTll JI скоорл.11н 11ровать ШJ lрО!(И 11 СПСК1 р OПt'pau1111, кото-
рые непбходи~tо BЫПOJlllHTb, ЧТ(>б1>1 предJ\О)КИТu JlOПOJllflJTeJJЬ
иыe :)коноt-1ичес.:к11е ценности кл11евту. По мере того как работа 
пред·ьявляет вее новые трсбован11я и вь1ходит на более высо
кнli уровень сложности, би.знсс-процесс1,1 <."1ановятся 11еобхо

л11мостью. 

Клиенты, резу11ьтаты и 611з1iec-npoueccы - это три стороны 
единого треуrольн11ка. Нельзя всерьез за11иr.1аться одним из этих 

<!>акторов. не уделяя вниl\1ан11я двуl\1 друг1·1м. Способность .l{ОС
тичь тех результатов, которых о:>Jс1rда1от клиенты, во r.1нorol\-1 за

в11сит от cxeJ\.1611зиес-процессов 11 управления ими. Бизнес-про
цессы - это путь к )'спеху в услов11ях к..r1иентской экономнк11. 

Поскольку б11знес-nроuессы требует спокойной 1,r настой· 
чивоrr работы,онн не очень популярны у авторов деловых жур

налов, ведь такая теr.1а не обещает увлекательных сенсаций. 
' 

Бизнес-процессы - это :\-!Ир коi\1пан11ii, которые не делают rроi\1-

кнх заявлений, но выдают 6011ЬШ}1е пр1rбыли. Яркие новообра

зованные коi\rпанин редко ориент11рованы наб~rзнес-процессы, 

noтoi\fY что до поры до вреi\1ени в ннх нет необходимости. На 
начальном эта11t' 11редприн11i\tательства i\tожно вынускать уни

кальну10 прuдукцню и. жить за ctteт спроса на нее. 

Однако :.tля зрелых коr.111ан11й: в стабильных отри.елях б1;1з· 
нес-11роцеесы жнзненно необходнr.1ы. Такне фнрi\1ы, как JБМ, 
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Fo1·d, Duke Po\vc1', Зf'v[, Cadbuгy Schweppes, GE Capital, Mead 
Paper, Pr·ogresc;ivc l11su1·a11ce, Ai1· Pror.lнcts and Che111icals, Detroit 
Edison, UPS, Motoгola 11 j ol111 Deere, - лншь часть об1uир11ого 

списка тех, 1<то обраu1<1ет все больu1е в1н1ма~111я на биз11ес-про
цессы. В некоторых отраслях, наприl\1ер в хи "'rи•1еской или .-3Jн~к-

• • • • 
троэнсрrстичсскои, 11ракт11ческ11 все ко11111ан11и сеичас орненти-

руrотся на биэ11сс-11ро1tсссы. В этих и других отраслях с сн.11 ьной 
ICOHKypcHЦllCii TCl\lllЫ f)OCTa рынка llCДOCTaTOЧllЫ, Ч.ТО6Ы обес

ПСЧl/ТЬ процветание ~'спех воз1'·tОJ1<ен только пр11 Gезупречноl\1 
в1,111ол11е11и11 всех стоя1них ::~адач, а оно эав11с11тот качества б11з-
11сс-11ронессов. 

Своим uо.iрожде11ие/\1 11 1V11101·олет11111'.1 ycncxorvi l\!Ногнс 11з 
11еречислс1111ых u1,1ше кu"'1пa1111ii обяза11ь1 11рС)l\ДС всего своеJ\1у 
вни~1анию к биJнес-11роцесеаJ\1. J-Iu11p11J\1ep. IBiVI - наиболее яр
кий за nослед1111е ЗОлет пр11мер упадка 11 во::~ро'1сден 11я нрослав

лrнноii компании. fv(ассовая пресса заслуженно 11р11rн1сывает 
этот успех всл11колсnноr.1у руковонптелrо Луи Герстнеру. 1 Io что 
нмепноон сделал, чтобы преобразовать l BM? Он ннчал со стра
теrни интеграции различных направлений деятельностн 1<оl\1-

па11ии с целью сфокусировать вн11l\1ание на кл11снте. Для этого 

бы;1и ста11дарт11зированы бизнес-процессы по всей ко!'.1па11н1111 

управление им11 . В результате длитеJ1ы1ость ц111<лов разраGот-
1<11 новых товаров и выполнения заказов сократ1tлась , затраты 

на JV1атериально-тех11ич.ес1<ое снабжен11е сниз11Jн1сь на сотнн 

J\111ллионов долларов и J<омпания, находившаяся на грани г1 ~бе
ли, вновь обрела стабильный успех. 

Другим приl\1ером l(Омnанин, которой "фокус" на б~rзнес

процессах пошел па пользу, можно сч:итать Pгog1·essive 

Insнrance. Сейч:ас ее доход от страховых взносов составляет 

более 6 .млрд долл. США, а в начале 80-х rг. эта цифра едва до
тягивала до 100 !'v1лн. За двадесят11лет11я I<О\\-fлания добилась 60-
кратного роста доходов. Боз!'vrожно, так пе теl\1пы роста не явля-

1отся 11ск;1rочительныl\1И в области б~-rотехнологий 11л и 
разработки программного обеспечен11я для персональных коl\1-

пыотеров, но они просто невообрази~rы в автостраховании, где 
рост составляет 3-4% в год. Усиленное внимание компании 
Progressive Insurance к свои"'~ бизнсс-процессаl\t позволило ей 

Нд ПЕРВОМ МЕСТЕ - БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ 85 



значителы·10 увс1111чнть эфсрскт11n11ость работ1,1, которая, в соо10 
очередь, обесвечила нев11данны11 рост. 

в свое nper.1я да){се f!ЫllClUllHJ'.1 J<OMJl<IHИЯIVl-AYllдCpKИf!){al\·!, 

действу101ц11м в сфере BL>ICOKllX ТСХllОЛОПIЙ, npHJlCTCЯ заняться 
бизнсс-nроцессаl\.1JJ. Нн одной коr.н1а11и1111е удастся все врсt.·tя 

выплывать :.ia счет роста рынка. Постененно товары ;1остигают 
общего стандарта, ко111(уренц11я воар<~стаrт. с11рос падает, кли

ент становится болеt:> требоuа1"елы11,1r-1, а успех достае1ся теr.1, 

кто J1уч111е KOHl<ypeNTUB DЫПОJl!tЯет все СТОЯIЦИС 11сре11 /fl!MИ эа-

11ачи. Од1111!\1 словом, в долrосрочноii 11срс11ект11вс выи1·рn10·1 те, 

кто с11равится с б11з11ес-11ро11ессаl'<11·1 . 
1 Iаграды за rv1астсрское управление бизнес-11ро1{('ССа1V111 -

у~1еньше1111е з;н рит, рост качества, сн "'ке1111с в нсс1<олы<о раз 

прОД<)JJЖНТельности ВЫJJОЛНСН\IЯ тех JI Лll llflЫX ЭаJ(<tЧ. в 1999 r. 
моя фирма правела исследование Jtесятков коr.1паннй, которые 

начали подход11ть 1< работе н бизнесу с то11к11 зрени}( оптиrv1нза

ц11и бизнес-11роцессов. Продолжительность циклов вы11uл11ения 
за1(азов, как правило, снижалась на 60-90%, а кол11честuо "иде

альных" заказов (доставленных точно в срок и без 01цибок) уое

личнваJiось на 25%. Затраты на выполнение эакуночных опера
цнй сн11знлисьбоJ1сс чеl\1на80% , а нх nродолжитеJJьность - на 
90%. В сфере разработки новых товаров доля успешных прое1<
тов увелнчt1лась на 30- 50%. Вреr-.1я, 11еобходИ1\.1ае для вывода 
нового продукта на рынок, сократ11лось на 50-75%. Поuыше
нне эффскт11в11ост11бнзнес-процессов11р11вел11 к таким важным 
резу11ьтатаrv1, каr< удов.11етвореннuсть клиентов, их удержание и 

корпоратив1-1ая прибыль. 

Хорошая новость: такне велнколепные достижения не уни

кальны. Фактпчесю1 они стали нopf\-1ol'r. Плохая новость: чтобы 
добиться успеха, необходимы нр11всрже1111ость концепции биз-

,. 
нес-процессов и отказ от ~1ьн11лення н практики, которые свои-

ственныдля построенных 1101рун1<ц11оналы1011rу 11рннциnу орrа
ннзац и ii. Такая пр11вержен ность появляется, когда 

руковод11те;1ь разберется о знач11r-tост1t nонятнй "органuзован.-
11ос"1ь" и «совокуиностпь ". 

"Организованность" - значит нм11ч11е конкретной, специ

а.111 •. но разработанноН рад11 обu~его бизнес-процесса схемы, при 
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которой рс:iультативность работы не зависит от импrовизацнй 
11л11 везения. "Совокупность" Jrействий 11ред1Jолаrает создание 

срС'л.111, в которой все uонлече1111ыс в би::~нес-пронесс работнн1<и 
объr;н1не111>1 uб1ци!\111 целяr-.1и 11 сч11та1от себя соратниками. а пе 
сонерн и t«ThfИ. 

Эти л.ва 11сраздеЛИ!\.1ь1х nри11ци11а - дисц11nлиниру1ощая 
орrани:J<1цион11ая cxcrv1a и с11лоче11ность ради общей цел11 - nоч

rн нcuo.1J1.10)1<110 внедрить в тра,rн11tионну10 upra1111зauи10, пост

рuс1111у10 nu (/>у11кцио11;u1ь1101\.1у nр11нци11у. Значит, 11еобход11!\10 
нри~зесrн KU!\.llH\111110 u COOTDCTCTBllC :этнr.1 дuум ПрИtlЦИП~Н\1 пу

ТС/\1 осу1цестu.11енин фундаме11тиль11&1х пере1'1ен. Е-111 один из этнх 

11ри111t1111ов не работаrт отдел1,ноuт дру1·оrо . Если у л1ол.ей ест1, 
п()utая цель. но нет л11с11иплин1,1, xapa1«1ep11oii для хорошо вы
строrнноrn nн~нес-НрОЦСССа, OHll IJ!IЧt"I·o 1\С' добьются даже CO

O!vteCTllЫMИ усr1лиями. И точно так 1кс, самый 11роду~1ан11ый 

бизнес-процесс не nьо1<ивет, если у людеii нет nривер:>кенности 
;> 1 Ol'ity процессу и его неля/\·1. 

О;1ной крупной КОl\·111а11ии. деiiствующей 11<1 рынке элект

роники, этот урок дался большой цен.ой. В начале 90-х rr. коr.-1-
nания страдала из-за того, что ци1<лы вывода на рыноIС 11овых 

продуктов были слишкоr.r длительныr.111. Менеджеры нашли 

причину: нсдостат1<и бизнес-процесса разработr<и новых това
ров. Б ходе сущестnу1ощеrо бизнес-процесса разрабатываеl\1ый 
нродукт неоднократно нередавался из рук в руки, из-за чего 

возникали разночтения, недо11ониrv1ание потребностей клиента 

11 другие nроблеl\1ы. Бизнес-процесс неl'i1едленно подвергли ре
ннжиннринrу, его новая схема вобрала в себя новейшие wrето

ды быстрой и дешевой разработки новых продуктов. 
Новый бизнес-процесс требовал коr.1а~1дной работы пред

стаоителей инженерной с11у1кбы, маркетинга и других отделов. 
Каждая команда должна была нести полну10 отоетственность 

.за нродукт uт ра::~работ1<и концепции до выхода на рынок. в ТО!\1 ,.. 
числе за такие разные виды деятельности. как разраооткадоку-

ментации, создание рекламных l\{атериалов и даже разработка 
/\1атериалов для обучения клиентов. Для этого требовалось раз-

u 

r.-1естить входящ11х в одну команду представителен разных от-

делов в одноl\1 по1vrе1цении. Поскольку I\аждая КО!\fанда 1н\1ела 
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nозможность контролировать ка)кдый С!t:Пскт бн:-111<'с-11роцесса, 

предполагалось, что все олерап11и будут вы11ол11яться согласо
оан1rо, беспрепятствен но. без прежи11х проблеJ\1 11 задер)кек. 

В теорин так 11 доJ11к110 6ь1.1rо случи·1ься, но на нра~ 1·111<е не 
по.rrучилось. Перпьrс п11;1от11ь~е KOJ\1a1 r;tы не)'<" 1<ор11л 11 ра.1ра6от
ку ноных 11родукruв, они uка:~алнсь едва pann1uc11ocoG11ым11. 

Сущесr11у101цая uрган11.эац11я (\)а1<т11чt>ск11 са6ол1rовала нх ра
боту, noтu~•Y что осе RИдел11 в I!\IX yrpo.iy длн CUOHX llUJIHOMO· 

чиii. Фун1<ц11она11ь11ые 01делы неохотно 11оету11а;111с1, свонмн 
кадрами, пло1цадя111и 11 зонаr-.111uтnететвснностнв11ольJу ноuых 
KOJ\ta1rд. IСuрпоратнвныii отдел обуч<.•tн1я от1<аJывался вь111ус

т11ть из-под своего контрuля уч<>бн 1,1е 11особ11я . От;1е.11 ре1с.11амь1 
r~озражал fl[)OTHFI того. чтобь1 1(01\JallдЫ CUMll го 1 OBJIJlll j)l'KJl(li\1-

• • • • 
ные материалы, сч:нтая это <:воен задачен. 

Вместо того, LJТобы, nu за;о.1ь1слу ~1енед)ксро1:1. гармон11з11-
ровать разработку НОВЫХ ltpoдyKTOIJ, KOMUHДbJ T0.11 IJI<O onOCT()H

Jlll разJ1ад, .п.ля устранения которого 11 созпавалнсь. tieм )Kl' был 
11лох предло>кенныН б11знес-11ронесс? Н11чt>11-1. Проблема была 

в то!\1, что старые функцнона.аьные отделы rохраниJ1и власть 

над своиt.111 "зонаl\tН влияния'' 11 11з-.за этого не был11 ориенти
рован111 на новый бизнес-проце<:с 11 его ue.1111. Пран11J1ы10 ска
Jал однн нз старших J\1енсд)керов: "!Vfы n конце концоu поня
ли, что не MO)J<el\1 нало1к11ть высокu:эффект11вну10 схему 
бизнес·процесса на нашу функципнальну1п организацню". 

Руководнтелн ко~1пан1111 осознаJ111, что радн 11onoro подхода к 
работе - с точки зрения бнзнсr-процессов - прндстся лоtiтн 

на rлy601<t[e, фундаl\1ента.11ыrые перс11tены. Осуществив их. 

ко1'.1пан11я nреврат11J1ась в процессуа_.1ьное предприяп1ие, т. е. 
предприятие. которое способствует. создает услов11я 11 позво
ляет сво11~1 сотрудникаl\1 работать no принципу бизнес-nроцес
сов. Такая работа ориентирована на клиента; она строится с 
учеТО;\1 раз1Iообразных условнii среды, в которой осуществля
ется; она нацелена иа достижение определенных результатов; 

эта работа выпо11няется днс1\иплпн11рованно, по повторяю
щейся cxet.1e. Работало принцнну бнзнес-nроцесса обеспечи
вает высочайший уровень эффе!\тивности. которого cetrчac 

требует I<JI ~tент. 
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Трад11 цио11ные орга1111Jацин бссч11<.:ле111-1ь1м11 препятствия
м 11 :~атруi~11я1от действия своих rотрудников, работающих в 
<\>Opr.1c бн::111е<:-11роцссса. А процессуальное предприятие, 1и111 ро
тнв. nuддср)кивает 1111ооutряет та1<у10 q)op~1y работы. В резуль
тате все в11сдрс•1111ые 11а пред11р11ятии бизнес-нроцессы посто

я11/fо демоне 1 р11ру1от н1,1соку10 э<l>Ф('ктивность. Определя1ощее 
:111ачс1111е Иl'v1c101 слова "все" 11 "пос1пояппо". Ни одной r<оt.1нан11и 

" нс сос1ав11т труда в 011ре1tеле11ныи период подна>кать и пока-

:~а·1 ь нь1соко.хt>t~сктив11у10 pafioтy, но только D определенный 
1н.•р11од. За сче1 рез1(оrо со1<ра1нс1111я или 11а)кима на сотруJ.tнн-

1<..ов ~1ож11u добиться краткосро1111oro ускорен11я, по кpaiiнcti t\·tC'pc 
11ока л101t11 11е в1.1дох11утсн. Орис11тац11я на би:~нсс-проuессьr no
aвoJI}tt'T дuб11ться обратного эф(t>еl(та: она способствует по<.:то
я11ноii, 11af(<'Ж11oii 11 высоко:)(t>q>ектив11ой работе объед11не11ных 
oбщl'ii Ц('J/ЫО ЛIOДCII. 

Все сотруд11ик11 на нроцессуальном нрсдприятнн зна~от 

11р11~1с11яс!\-1ые би::н~ес-процессы и свое r.1есто в ннх, знают, ка
кнх рrзулътатов )Кдет клнент и кто отвечает за предоставлен нс 

клненту ;>тих результатов. Все орнентнрованьr на об1цнii конеч-
11ыil реJу11ътат и настоя1ц11ми соперникаiv1и считаrот l!e сосед-

" 1111е 01делы в11утр11 rвоеи 1col\1naн1111, а конкурентов за ворота-

~.tн. 13се uэглядь1 устре111ле11ы в сторону клие1rта,а пе с1111зу вверх 

на 11ачальство. 

Чем отл11чается процессуальное предприятие? В КОl\-1пан1111 

GE Capital, где бизнес-процессы ста.т111 фундаментальным по
нятнем. которое помогает всеt.1 работникаJ\1 находить общиli 
язык и решать возникаrощие 11роблеl'v1ы, наиболее характерны

.\JН сч1rта1от следующие признаки: 

• здесь прнnержены в равиой мере и: бизнес-процесса1'1, и фун1<-

ц11яl\1; 

+ сотрудниr<и усваиваrот цел1i бизнес-процессов; 

+ сотрудники поним:а1от cxer.1y работы бизнес-процесса; 

+ все знают требован1-1я клиентов ~r стреl\1ятся их выполнить; 

+ сотрудннки помога1от друт другу в управлении cвOИl\iit дос-

тиженияl\1и, а не раздува1от конфликты; 
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+ nараметры эф<J)е1<т11вности бизнес-пронессuв нзмсря1отся 
объективна 11 часто. 

Hr1co·ropыe 1Lолжност11ыс лнна. стuлкну1нuись с 11еобходиtv1ос
тыо соз11ан~1я прпцсссуаJrьного пред11р11я1 ия и r1олучиn на это 

11еобхол11мые пол110N10 1 111я, 11ыти1uтся uб0Нт1н:ь пр11uыч11ыми им 
" мера1vrн: ре<>J)Г<11111 • .1а1н1с11, 11Jменсн11еtv1 зо11 отuетстuенности уп-

раuленuсв. внедрен1tс1\1 новоii 1\О!\·rпыотерной с11стt'мы. Нссоr.1-

11ен110. l\IHOГJ lt' 11.1 ;'} l'l'IX NIC р важны. 110 Ht' в 1111 х суть. n ьер Лерой, 
нрезндент отдс;1ен11я Const1·uction Eчнipn1e11t Di\1isiun кor.·1r1a-
111111Jol111Dect'C11 гру1111ы Dcc1·e PO\\'Cl' Systc1пs, выразнлся крат
ко: "Б11:iнес-нроuесс - это рсвоJ11оц11я в мыслях, которая вс11ст 

к прсо()1х1зuн<11111я1vr n б11э11есс". ПреJiсл.е всего би:iнсс-nронес<.:ы 
11редставля1от новыil образ делового м1)1шлен11я. Псрв1,1i\ ша1· н 

" со.111ани10 процессуально1·0 nредnр11нт~tя - сделать Jтот новы11 

образ 1\1Ыluления нор~1оt'1 для всего 11редприят11я; все остальное 

.i(:lтcr-1 само встанет на свои места. 

Д;1я 11овоrо образа r.1ышления характерны четыре отличи
тельные чер·rы. 

Во-первых, бизнес-нроцсссы п1елеологичиы (от rpcчerкoro 

слова telos - т. е. "uель" н;111 ''миссня"), целенаправленны, т. е. 
ор11ент11роrзаны на результа1 работы, а не па работу как саl\.10-

цедь. В процессуальноik оrrа1111за1нrи вес сотрудники пон111\.'1а-

1от, не только что они делают, но и заче.л1. И обучен не сотру д

ни1сов, и 11:3:-.1ере11ие эффскт11вност11 11х работы построено с 
" " ор11еитацие11 на ре..1улътаты 0~1знес-процессов. 

Во-вторых, процессы ориентироваlfы на 1Cllueнrna. Кон

цепция 611знес-процессов требует, чтобы 1<оr.1пания рассмат
риоа..11а сt.'бя 11 cuu10 работу глазами клиента, а не свuнt.fИ соб
стве111iы~1н . В отделен111! Construction Equip1пeлt Di\•ision 
I<ол1па111н1 J ohn Deere бо;1ьшс не подходят к работе с точки 
,ipeнirн ~1аркет11нга н сбыта товароu и услуг. Теперь сво10 де

нтельность 01111 расс~1атрJ1вают чере~ прнз111у создания парт-
" вср1:к11х огнuu1е1111н с I<JI1teнтar.111 с цеJ1ью решения деловых 

11роб.1еr.1. Раныпе в jol1n Dec1·e ос1-10.вное ВНИ/\1анне было 11ри-
1со11:.~но к 011т11м11:iаuии сво11х про11~водственных календарных 

плаН()Н, 1сnерь главная забота - вовремя представить кл11-
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енту требуt:мос реше11иt.'. I-Iunыii угол зрения нензбсJ1с110 ве
;tет к H()nьtrv1 методам работы. 

В-третьих, биз11сс-11ро 1 tссеы целосrп11ь1. I111тересы 61.1:3нес-
11роцссса важнее, че11·1 интсрссьr отдельных групп сотру дн икон 

внутрн него. Глаnное- свести отдсльнr,rедействия воедино ради 

оптимального рt'зультата . который будет представлен кл~-1енту. 

Кл1очсвая не;н, -· 11рр;1,.110.>кить нтоговыli продукт, r<uтopыii кл11-

е11т ()l{СНИТ rн,1111е, чr~·I товар конкурентов, - достнга<:тся то~ да, 

когда cucc11.cтno 11ра1к;1у10 1t111х отделов С\\1еняется сетыо сорnт-

11111С()В, бt:с11ре11ятствс111iu в:-1аимодеНстuу1оu111х вместе rадн об-
u 

u1еи цел 11 . 
I-Iаконсц, 11 роцсссу«лыrое мьнuлен 11t· с1 ро11тся на убе)кде-

1111 н, что ус11ех в бизнесе зав11снт от п1и4аrпельио 11роuу.нс11tны.~· 
схем рабuты. 0110 01·крытu отр11цаст то, что t.!O)KHO (блцrодаря 
Tur.1acy Карлеiiл10) наэвать школой 611знеса великого чеJ1овс-

" ка . n которои успех комnанин вринято при rн1сывать одно/\-1у 

~arv1cт11of\.ty руковод11тrл10, rен1но 1V1ар1<етинrа илн та11ант ливо

му разработ<1ику новых продуктоn. Если такая вдох11оnе1111ая 
личность разработает блестящуru стрите1'1110. вел111<:Олt>nиу10 

рекJ1амну10 ком11а111110 или сногсшибате.r1ьн1.11t нродукт, ком-
11ания будет иrv1еть успех - друrнх путей к HCl'lfY нет. Процес

суальный подход отвергает эту идс10 на то~-1 основанни, что в 

ее основе ле'1снт счастливый случа1у1, поэто~rу она не обсспеч11-

вает устойчивого успеха. Озарения вне нашего ко11троJ1я и 

нельзя ставить себя в зависимость от озарений, 1соторые 1'tО
гут н не посетить нас в нужное вреr.fя. Процессуальные коJ1.1nа

нии стара1отся превратить успех в каждодневную норl\1у пу

тем введения высокоэффективных cxeJ\f работы. Они нс 
u 

стремятся низводить та.панты отдельньrх ярю1х лнчностен, а ,,. 
считают, что все человечес1<ие дарования 1\.1оrут 11 должны оыть 
задействованы в еднном процессе. Они убе)f<дены, что компа
ния достигает иаивысшеrо потенцнала путем разработк11 та
ких бизнес-процессов, которые мобилизу1от способности ка11.\

дого, вместо того чтобы завпсеть от одной лнчности, 1сакой бы 
одаренноi'r она ни была. 

Процессуальное r.1ышление необходимо для всех в11дов ра
боты и для всех работников. Это не зау1-1ная ко11цепц11я, до-ступ-
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пая лишь руководителям организации 1-rл11 высоколобым со
трудникам, занятым незеrvrной "интеллектуальной работой". 
Оно необходимо и в цехах. и в торговых залах. Традиционн1,rе 

дворники, l1aпpиrv1ep , видят сво10 работу н том , чтобы махать 
мет;1ой . Без мет;1ы они работать не rvioryт. Если какой-то rv1ycop 
пр1'1лип к полу и смахнуть его 1'.1стлой не удается, они cro обхо
дят. Процессуальные дворники. напротнв, видят свою работу в 

... 
дости)кении определенного результата - чистои тсрритори11. 

Они понимают эту задачу нее значиrv1ость для достижения вь1с

шеli цели - удовлетворения потребностей клиента, которыii :-i<J 

все платит. Слел.оватсльно. если И1>1 не выдадут метлу, n11и смн1 

отправятся наес поиски. Если им не удастся убрать что-либо с 
помощыо i\fетлы, они найдут более подходящий инстру~.Jент. 

Привитие процессуалы 1oro мышления - одна 11з задач орга

низа.u11онноli системы обучения. В обычных, непроцессуальных. 

компаниях сотрудники, поми!\10 узкопрофессиональных сведе

ний о своей работе, ~1ало что зна1от о своей организации в це
лоr.f. Руковолител11 таких коrv1паний сч11та1от иэл11шни!\1 обучать 
сотрудников че~rу-то еще, кро1'1е конкретных навыков выпол

неrrия кон1<ретной работы. Такая 11Еrформационная изоляцня 
еще ус11ливается из-за того, что 1<0l't1na1111и жестко 1<онтролиру-

1от распространение ка1<11х бы то 11и было сведений и делятся 

11!\IH только 110 необходимости - как будто у них шпионское 
агснтстnо, а не хозяйственное предприятие. Но, чтобы реализо

вать потенциал б11знес-процессов, все уqаствующие в них ра
ботни101 должны пониr.1ать и процесс в целом, и сво10 роль в 
дост11жени11 общего результата. Им нужно достаточное коли
чество информаt(Иll о клиентах, конrсурента,х и финансах rсом

пании, чтобы принимать решения в рамках своих процессуаль

ных обязанносте~I. В ко~rпании Duke Po,ver для ncex ремонтных 
рабочих проводятся специальные занятия, где их знакомят с 
особенностями электроэнергетической промышленности, а 
н~~енно с уменьшением государственного регулирования, со 

структурой затрат предприят1-1я, занятого оказание1>r ком1'>1у

на.11 ьных услуг, с требованияt.fИ клиентов. Это помогает им ус
во11ть концепцию бизнес-процесса, подробно разобраться в cвo

el\f бизнес-процессе 11 овладеть базовыми навыками 
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межличностного 061цения, необходимы11>1и для ко11ле1(тr-1впой 
работы. 

В nроцессуаJ1ь11ом предприятии !<аJкдый сотру дниr< до;111сен 
уметь ответить на следу1ощие вопросы. В каком бизнес-процессе 
вы участвуете? Моя<ете ли вы описать его в 25 словах ил1-r мень
ше? I<акова ero цель? Какую зна•1иl\1у10 для 1<.лиента цс1-1ность 
вносит ваш бизнес-процесс в создан11е итогового продукта? Как 
J!Ичпо вы увеличиваете ценность итогового продуrсrа? Как дру

гие сотрудники, работающие в~1есте с вами, увеличива1от :>ту 
це1111ость? Что согласно схе111е бизнес-процесса дела1от ваши 
неносредственные предшественники и сотруд1111ки, следующие 

за наr.1и? Какой показатель применяет компания для измере-
11 ия Э<рфе1(тивност11 вашего биэнес-процесса? Каков ньrнешний 
уровень этого показателя? По ка1сим лризнака1'11:1ы определяе

те, что лично вы работаете хорошо? Какие бизнес-процессы 
пересекаrотся с вашим? Что эт11м бизнес-процессам требуется 
от вашего и что ваurсму надо от друt'их? I<акне меры 110 с0Dер-

1.1.1снс гвовани10 вашего биз11сс-про11есса ceiiчac nрини111а1отся? 

Л1оди, которые способны ответить на эти вопросы, успеu1но 
овладели процессуальным 1\·1ьтшлением. 

1-Ia практиr<е, хотя это и не бросается в глаза, процессу
альные предприятия отлича1отся теr.1, что все их сотруд11ики 

дума1от. Да"<е на процессуально1>! предприятии большую часть 

рабочего време.ни каждый из сотрудников расходует на выпол
нение индивидуальных задач. Но они больше не следуют ста
рому девизу: "Делай сво10 работу и не думай". Для них он при

обрел новое звучание: "Делай свою работу, но думай о cвoer.f 
процессе". Каждый без исключения должен понимать боль

шую цель своей работы. Люди должны знать, как результат 
их работы стыкуется с общей схемой, когда и как и11t следует 
взаимодействовать с окружающим~-1, и всегда помнить об об

щей uели всех этих усилий - 100%-ном удовлетворении всех 

запросов клиента. 

Преодоление традицнонного ~1ышления - необход11r.1ое, но 
недостаточное услоnие для введения в 1<0!'<1пш1ии :~кизнеспособ

ных, высокоэффективных бизнес-процессов. Надо преодолеть 
еще одно препятстnие - отсутствие сотрудннков, ответствен-
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ных :ia тот HJIH 1111011 биз11ес-11ронесс н целом . В функниональ-
" 11 ых коr-.1п ан иях дсиству101ц11е мснелжеры отвсчёl1uт 11и 111 ь за кп-

ротк11е uтрсзкн б11знес-11роцесса. Ни кто не 11мсст 11олно\\>1u•1иii, 

чтобы создать 11.11.и uuecт11 новую схе!\1у G11з11ec-11po1tccca u цс
ло1v1, сломать раздсля1011111е е1 ·0 участни1Сон барьеры и должн1,1r..1 
uбраJом наладить 061цу10 рабо1у. 

Слсдова·1ел1,110, у 1<a>KJtoгu бизнсс-нроцссса в 11роцссеуаль-

110Н коr.1пан1111 до.1окен 61,1ть оrпветствениый аа fiuэ11ec-11po -

1~ecr - менеджер, ОТТ?l'ч<11оu \11 ii Ja то. •1тобы вес ь 611.i11сс-про
цссс, or начала до конца 11 ра.~ Ja разом. 11ротека.11 усnсн1но. 

Уточнение: все участники бнзнес-п ro11ecca. от тореuвых пред
ставителей ло водителеii грузовиков, дол)l<НЫ чувствоват1, "от

оетс"J 11ен ность" за 611з11ес-процесс в смысле приверженвuсти 
успеху обп{его дела. А вот ответственны ~! за бизнес-про11есс -
это менед/l<ер, который обязан разработать оптимальную cxe
~fY бизнес-11роцесса, подобрать соответству1ощ11й инструмен
тарий, внедрить ero в действие 11 обеспечить непрерывну10 
nысокоэффе1<т!'1вну10 работу. 

В ком11ани1-1 Duke Ро\\1ег. н:оторая вход1tт в состав Dнke 
Energy, за биз11сс-11ро1tесс, назь1ваю1ц11йся "nрс1tоставлението
варов и услуг", отвечает Роб l'v1эннинг. Этот бизнес-процесс 
предусI11атривает монтаN< и 11одкл1очен11е новых электрических 

ceтelt лля клиентов, в основноl\·t для осванnа101цих новые пло

щади фирм-11одряд•п1ков no обслуживанию зданий. До 1996 r" 
когда за руководство бизнес-процессо:-.1 взя11ся Мэннинr, он был 
в плачевно?>~ состоs1ни11. Хотя этот бнзнес-nроцесс осуществлял
ся во всех территорнальных подраэделениях коr-.1па11ии, нигде 

нс было ответственных за него. Частично бизнес-11роцесс вели 
представнтелн КJ111ентской слу>1<бы, которые прнннмали заказ 

и обещали выnолн11ть работу к определенноJ\rусроку, частично 

специалистами по планпрованню про11зuодства, 1<оторые выде

ляли работников на проект. и частично рабоч11111и-электр11ка
~1и, которые <рактнческ11 выполняли работу. Но иикто из участ
н~1ков t1e думал 1111 о коллегах, нн о 611.зпес-nроцессе в целом. 

Все прпнадлежали к разны!\1 отделм.1. каждый пз которых стре

мился к повь11uени1оэффектнвност11 соGствениоi1 работы. Ник
то не 1<оорд11н11ро1Jа!I работу разных отделов с целыо nовыше-
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ния 061цей :Jффективности бизнес-процесса. Работ1111ки 11е б1,1л и 
0111аниJова11ъ1 и не задуr.11,1вались о совокупиоспtи ('DOllX ус11;111й. 
В рс:Jультате Gнзиес-нроцессу не уде;1яли должного в11иr.1u1111я, 

. . '·' 
llOДM('JIЯJlll €'!'() случаиныл-111 ДСllС1ВИЯJ\fИ и ВЫПОЛНЯJl\1 11u-paз-

11or.1y в раэличных JОнах обслу)кннання компании. Я вн1)1м 11ро
яв1н.~ нисJ\1 эт11х нробJtсм 61,1л тот <!>акт, что коr.tнания Duke час10 
нr успевала 11ол.веет11 алектриче<'т1:1u к обещанноr.1у с року. В не

которых зонах обслу,кивания она укJ1адывалась в установ;rсн
ные сроки только в 30% случаев. Естественно. что 1<11иенты-11од
рядчики по обслужнвани10 зданий былн очень недовольнь1, 

нотому что им приходилось нлатить rвn111'>1 электрикаr.1 З<l то вре

мя, пока они простанвали в ожидан11н, коглн ком11а11н){ подве

дет электричество. 

Hoвorv1y ответственному за бизнес-процесс. Робу Мэннпн

rу, нужно было прс>кде всего оценить существующ11ii 11роцесс 

и разработать для него более совершенную схе111у . Он разоб
рался, поче1\1у компания так часто не укладывается в сроки, 

ого1:1оренные с клиентаrv1 и. ()дна из обнаруженных Иl\1 пр~1чин 
состояла в тоl\1, что сотрудник, договар11ва101цнi!ся о сроках. 

не раснолагал точной ннформацией о тоr.1, сколько работни

ков будет свободно для вы11олнен1iЯ нужной работы в t~ужный 

срок. 011 мог знать общуrо цифру свободных сотруднн1<ов. но 
нt> их с11ециалнзаци10 и н:валификаци10, поэтому обещал кли
енту сроки, в которые работники нужной квал11ф11кацн~1 дол
)КНЫ были зани"'~аться другими подряда111и. Более того. брига
ды, выез,кающие на подряды, часто не успевали сделать за день 

всю предполаrае11-1у10 работу, потому что утром пок~rдали базу 
с опозданиеl\1. 

Менеджер и его r<oJ1.1a1-rдa изr.(енили бизнес-процесс так, что
бы устраr1ить этн проб.ле~-.rы. НапрИ/1.fер, раньше по утра/\f у вы

ездных бригад до 70 минут уходило на сборы и погрузку обору
дования. Теперь работа складов ко~1панни реорганизована так, 
что все необходн111ые hfатерналы и оборудование для в1,1ездJ11)1х 
бр11rад готовятся накануне вечероr.f. В результате бр~rrады ста

ли грузиться и выезжать за 1 О минут. э1сон.01'>tЯ 60 l\iИJryт в день 
для работы и сокра1цая время О)l<Иданин I<Jllfeнтoв. Ко111nан11я 
также внедрила новую снсте.1'>fУ календарного планирован11я, ко-
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торая обес11ечива.11а подробну10 ннформа1t1110 о 11аJ111чии свСJбод
ных выс3д1rых работни 1сов 11 позволяла такиl\f образом более 
ТОЧНО И ПродуМаtlНО ВЫДСJIЯТЬ paUOTllJIKOD на llUдpЯДbl. В llOБOM 
бнзнес-nроцессе так)!<е нредусмотрены сотрудники, .задача ко
тuрых - договар11ватьея с клиснтаr.111 о сроках и уведомлят1, их 

о .rпобых 11з1vн~н!:'н нях. 
При rазрабптке СХ<."!'1Ы бнзвсс-лроLН'ССа центра.111,ное место 

Ja1111J\taeт n1>1бор 1101<азателсi1 для и.it.1ере1111я эфQJL'f<т 1 1в11ост11. 

Как говорнт J'vlJннннr. "цифры - t.1он луч11111е дру.1ья". Ответ

е ~·вен 1-11>111за611зпес-11роне<:с дОЛ)кен реш11ть. r<uh:i1r сгu 11ара;v1ст
ры ПОi1лея«1т 11змерен1110. оrтредел11ть. 1\<tких yp()в11eii .:J(fJ<l>сктнв-

11ост11 хотят клне11ты, и рассч11титьпокизател 11. которь1случ1uе 

()("Пurы н,1х 1 1.~мсрялн бы продn11)кение к 11а:.1ечен1101'1 цел1 1. 011 
orueЧC\CT :5а внедрение с11сте\\f no1~aзaтeJteii. 01tt:>11кy эфt\)Сt<т11в-

11()СТН б11.н1ес-процссса, инфор1'1нрован11е ucex участн11ков об 
уровнях ;Jффск111вност11 11 прннятис л1uбых необхол11мых l\1l'P 
ПО llX ПORЬllllC' Hl! fO. 

Сконцентр11 ровав с во11 уси1111я на схеме 611знt:'с-п роцссс<~ н 
11змерен1111 его ноказатеде.й, Роб М::~ннннr добился эаметного 
повышения его эффект~ 1в11остн. Сейчас 98% заrса;:~ов 1<омпания 
Duke Po\\1er неизменно выполняет n срок, во всех регионах. Но. 
усоверu1еиствонав бизнес-процесс, Мэннннг не счел сво10 ра

боту оконченной. Поскольку кюкдыii б11з11ес-процt:ес !tОЛ)Кен 
соответствовать духу вре~.1ени , технолоrнческн\\1 новинка~-1 11 

растущим запросаl'-1 клиентов, работа Мэннинrа - и всех оста.r1ь
ных ответственных за бизнес-процессы - 110 их измерен111u и 
совершенствованню н11когда не закончнтся. 

Однако ответственныi1 за б.изнес-процесс не только разра

батывает cxeivry бнзнес-процесса tr изi\1еряет его показатели. Он 
также оlСазывает поддержку 11 дает новые воз1.1ожности людя!\1, 

фак1нчески выполняющ111\1 работу, обучая нх и оказывая прочую 
необходимую ПО).fОЩЬ. Если в бизнес-процессе участву1от много 
Jrtoдei'r. особенно рассредоточенных по ра:~ныt.1 географ11ческим 

реrиона!\1, ответственноt.1у за процесс Н)'ЖНЫ представители на 

r.1естах. В КО!\·tпа11н11 Duke Po\\'er координаторы бизнес-nроцес
сuв работают во всех подразделен11ях 11 I<аждыii нз них ноддер
)КИВаст пр11t.tерно 30 i\.tестных сотрудников. Координаторы соби-
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ра~от 11оказатrл11 эф<рект11нности, отвечаrот на вопросы, поrv1ога-

1от решать воз11111<аю1цис проблемы. l(оорлннатор бизнес-процес-
•• 1 1 ." 

са - :>то не традицно11нь1и 1<011тролер, которыи целы1>1 день сле-

дит за 30 сотрул11ика1v111 и уч11т1)11Jает i1x работу. I\оорлннатор 
б11знес-11роцесса - это нсточниr< помоtц1r и поддержки, к которо
му 111uди мо1·ут при 11еобходимост11 обращаться. 

O·r r~етстве1111ь1й :Ja бнзнrс-процссс - защитник н проrrа
ган1tист 611:-iнсс-процесса как для участву1ощих в нем сотру д-

1111ков, та1< и лля ucrx остальных в 1<ом11ан1111. Роб !\!!эннинг 
11азы васт С('бя 11ро11онед1111ком 611з11ес-11роцесса. Значительную 
часть своего рабочего Rрсл1е11и он от13одит на беседы с участ-
11111<аl\н1 рабо'111х гру11п бизнсс-процессоu, убе,кдая. что вa,к11eii-

v 
iue11 цслыо дЛ>I ннх является оыполненнс запросов клнента и 

что предлагаемая им cxcl\·ta вроцесса является для этого 11аи
лучu1им средством. Он так>ке представляет свой бизнсс-1rро

uесс в рукоnоднщих кругах. получая необход11мые /{ЛЯ выпо.11-
" нення своеи rv111ccи11 ресурсы. 

В коr.tпанни lBM роль пропагандистов бизнес-процессов 
ловt:ренц car.1ыrv1 высокопоставленн1,11\1 руr<оводитслям. За каж

дыl\1 б11.энес-nроцсссом за1<рсплен ответственный, которыii за

ни11,1ается только нм. Он называется руr<оводителеr.1 бизнес-про
цесса и аани~iается разработкой его схемы и введение!'.t ее в 

де1'.fствие . Kpol\ie того, у каждого бизнес-процесса есть свой 
"представ~rтель" во Бсе11>rирноr.1 совете управляющих, объеди

няю~цем приrv1ерно 50 высших руководителей отдельных на
правленнii деятельностн IBM. На каждотт встрече Все1'v1ирноrо 
совета управля1ощ11х представитель до1<ладывает об эффектив

ност11 своего бизнес-процесса и о его развитии. И представи
тель должеN делать это лично, не прпглашая для этого кого-то 

из сво11х сотрудников. 

В некоторых компаниях ответственныt\111 за бизнес-процесс 
становятся ру1соводнтелн лодразделен11f1 или слу1кб и сотруд
н11к11, которые готовят для них отчетность о бизнес-процессе. 
Это. од11а1со. не означает, что они или их региональные пред

став11те.r~и превращаются в традицнонных контролеров или t-(е

нед1керов. Л1оди, выполняющие бизнес-процесс, на саl\.1ом деле 
не нужда1отся в надзирателе и не могут cro слу1uаться . Онн зна-
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ют запросы клиентов и схему бизнес-nроцесса. :.>(рсf>ск1ив11ость 

их работы измеряется, 01111 несут ответстuенность на 06111у10 

резул1,тативностъ бизнес-нроuесса - поэтому HJ\-1 не llY)KCH дп

нолнительный наблюдатель. Работа no нринци11у бнз11ес-11ро
цесса требует 11езависиl\1ост11, автономии н возможно<.:ти само-

•• 
стоятельноrо 11р11няп1я решении. 

В компании тнпа Dнke Po\ver. напротив, oтвeтcтUl:'flHЫi·i .1а 

бизнес-процесс не упраВJIЯет 11anpяr.ry10 вс<:>ми er() уча1.vr1111кам11. 
Рсгио11<1.11ьные 1\1сне;окерь1 выделя1пт л1011.cii, а ответст1.1сн11ь1й :ia 
бизнес-процесс со.3даст CXC'l\ry работh1, кптпроii 011и JtOJt)!\1tь1 сле
доват1,. Разн111tа 1\IС)Кду эт11:-.111 дву~1я формам и ответстве11t1ост11 :Ja 
б11з11сс-11роцt'Сс 11е особенно велнка. 51 с11раш11вал нt>ско,111,кнх ру
кuвод11тслей 1<01\1nан11н Dнke РО\\1с1·, ко/\1у ПО}(Ч11нен рядовой уча

стннк бнзнес-нроцесса в регионе: рсrион;vrьному менед)керу нли 

ответе~ венному за бн:~нес-пронесс. l<аждый раз я получал одина

ковыll ответ: "Это не 111\1еет значения". Поскольку все участники 
бизнес-процесса - члены рабочнх rpynn, отве1стве1111ыН за бнз
нсс-процесс. рсr~tональныс 1\fенеджеры - зна1от. что по1<азатсл11 

нх работы измеряются и онн несут ответственность за один 11 тот 
же рс:~ультатбнзнес-проuесса, а все ~1енеджеры заинтересованы в 
решснин единого комплекса задач, то 11 вопрос о подчиненности 
пр11обретает лишь <1Дr.н1нистративное, но не стратегическое з1iа

че1п 1е (этоr.1у вопросу посвящена глава 7). 
I\акой бы вариант ни выбрала та или иная компания, от

ветственные за бизнес-процессы должны входить в чнсло са
мых высокопоставленных руководителей организации. Распро

страненная ошибка руководителей I<О!\rпаний , увлеченных 
перспективами бизнес-процессов, но не жела1ощих "раскачивать 

лодку", состо11т в том, что ответственныr.1и за бизнес-процессы 
назначают r.1енеджеров среднего звена. Но наэначен11с на дол

жность I\онечно же не гарантирует, что назначенный Сl\.1ожет 

ныполнать порученную работу. Ответственный за би:знес-про

цссс должен стоять достаточно высоко, чтобы Иl\.1етъ ВОЗl\.fОЖ

ность ру1<овод11ть б11знес-процессоr.I от начала до конца. У него 
( \l}Ill у нее) должно быть достаточно вл ня ния, чтобы отстаивать 

cвoii 611,Jнес-процесс перед дpyrИ/\flf высшиl\·tи руководителями. 
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Ус11еш11ь1х отnстственных за бизн~с-процессы нз чис11а менед
>ксроn f!И:Jшe1·u :JBClll.1 fl<.! UЫВает. 

I<аждый uтветствс11ный з::t б113нес-11ро1tеес является, по 
сут11, хра1111тс·лсr-.1 и рас11пря;н1теJ1t'м одного из ю11очсви1х акти

нов к:ом11а11и и: OJ(llOГO 11;1 б1·IJllCC-11puцeccoв. ОПj)СДСЛЯIОUtИХ, как 
1~ом11а1111н работает и, сле;~оватt"' J11.>110, чего она стонт. Сейчас у>кс 

UCl'Ml1 11р11.н1ано, 'ITO f\CTИHllЬl\\11 l\1Ср11ЛОМ CTOllMOCTИ ((()1'\Г1ан1111 

" служит 1111теллектуаль111,1и ка11ит;Lr1, а не трад11u11011ные строки 

баJ1а11совоrо отчета. Cxl'tvta 611э11ес -11роцесса - :)то осuбо 1tснная 

1j1op11.1a и11тсллекту<u1ы1ого к<11111т;L11а. Она ко11кре1на1111с11осред

с1 вс11110 готова 1< 11р11мс11е11н10, а 1н~ схол<1стич11а н абстрактна. 
Имс11110 бс:1011111Gоч110 сн puel\ rи роuан ный 11 11с11ол нен ньrй биз-
11сс-11роцссс даст о рс.Jультатс 11ер1.1uкласс111>1е 11роду1<ты, лрrвос

ходн ьtе маркет1111rовыt.! 11porpa1V1 t\1Ы, GеJу1<uри.н1е11ное l!('Полне· 
нис заказов, ус11сш111>1t1 сбыс и желанный ус11ех у клне11тов. 
CcгoJtllЯ y:111auacrv1oc1ь I<ом1н11111и 11 воз11-1о)кнuсти ее роста и J~и
всрс11ф11кuци11 u11р~деля1uт ее б11знес-процессы, а не быстро ус
тарсва1ощие 11 сt.1с11я1ощие /tруг друга товары. За такие бссцеt1-
11ыс акти1н"1 должен кто-то отвечать. 

Вnед1::11и~ дuЛ)I<Н<Х'Тей ответстоенных за бизнес-в роцессы -
зто, возможно, cat\toc очевидное доказательство nривер)кен11ос
ти комnа11и1-1 11роцессуа.11ьной идее. Но если на этОt\f она оста110-

вится, то ма;10 чего достигнет. И при налиqии отвrтственных за 

бнзнес-JJрuцессы традиционная 1<0~1пания задавит даже саt\1ые 

проду11.1ан11ые из них. Руководители компании дОЛ)!<НЫ бь1ть го· 
товы отречься от большинства привычных аспектов ведения дел, 
qтобы сплотить всех воr<руг нового ядра - бизнес-процессов. 

Начнеt\1 с того, что базоВЫJ\.t структурным подразделение11.1 

в процессуальном предприяти11 является не функционалыiый 

отдел, а рабочая группа нли КОl\1анда сотрудникоо (обычно с 
разной специализацией), занятых в бизнес-процессе, т. е. л1оди, 

коллективно выполня1ощ11е бизнес-процесс от начала дu кон

ца. Рабочая группа бизнес-процесса - нс краткосрочное фор

l'v1ированис и не случайный "довесок" к функциональноii орrа

низа1tии, это постоянное рабочее место сотрудника. Работник 
несет ответственность нре)l<де всего за сво10 работу в этой груп-
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nc перед осталыfьн.1.и ее члrна(';111, а нс перс;\ </Jун10111011ал1>111.>1111 

отдслоr.1, ((которому ОТtJО('ЯТСЯ CI lt'Hl!a.111 ICTЬI СХО)((СГ() llpO<j)JJJJЯ . 

Для про11ессуаль11оrо прс:.tпри~тня необхо;tнм нсресмотр 
существу1ощ11х cxel\1 раз1.1сщсния 11срсо11ала, чтобы со::~дат1, р<1-
боч111>.1 гру11пам услон11 я для работы. В ко~-111;11-11111 A1нc1· ical) 
Standard R fi11энеt'-процессе 1Jь111ол11сннн .1ак:t.{ОВ .1aJlCiiernoвi.1 -

" ,,, 
НЫ nrCJ!CT;\B/ITf'Лll pH.!l/blX Clll'ltlla.J11,11oc l l'll, ОТ O_YXl'H.llTCp()U JlU 

работ11 нков тpa11c11npт11oii слу>1,G1,1. Pa111>1uc :1т11 сотру;t1111к11 ра-
601ал11 в разных отделах, а Cl'iiчac 01111 11ме101 oбlllt'e 1 1омсutс-
111н.·. Сuн.\1ес 111ue paJ111c·utcн11e 1 10J\.1ога<"1 111ч 1i11дет1.> б113неt·-11ро

uесс п i tt>JJOl\I, а u. 1a11r.1n,11.c•irt"rвиe .111oдcii раJ11ь1х 11po<f>ctт11H 11 
;1арован 11ii t'~'t1tccтвe11110 рас11111ря<:·1 кругозор каждого 11.1 1111х. 
Члс11аl\1 рабоч 11х 1·ру11п лcrl(o oul\reн иваться 11дvя l\111, а <•:>кеднеu
нь1е конта1сгы nо.~воля 1от 11!\1 лучLuе нзучить все составляю1101~ 
uн.iнес-проц<'сса. Если работа построена n фop.\·tt' бн.~нсс-нро
uесса, рабочеt' помсutенис должно быть такж!:' uр11с•11тирона110 

... 
на 011з11ес-про цесс. 

Kor.zta 11 рядо11ые 11сполн11тсли, 11 менеджеры нацелены на 
бизнес-процесс, то рассчить1вать 11х воз11аrражден11е- хотя бы 
частично - Пl\1еет Cl\1ЬICJI по результатаr.1 нх 611знес-процесса. 
В страховоti 1<омпан1111 AHn)e1·1ca Fiпaпcia\, в1<люченной )!<урна
ло~r Fol'tune в сп11сок 500 крупнсiiших ко..,1пан11й, процессуаль
ные рабочне гpynnhl получа1от пре,\111альные с учето!\1 достнжс
ния конкретных целевых 11оказателсi1 эффективностн. заданных 

ответственныr.-111 за каждый uизнес-nроц~сс. Сред11 таких пока
зателей - uре:-.1я обработки заявок на страхованне с начала до 
конuа и пронент контрактов, состав;1снных без ош11бок (в ~·лаве 

6 будет расс111отрено, как отве1 1.:тnенные за бнзнес-проuесс ус
та11аuлива1от этн цели). Ответственные за бнзнсс-процессы 
!\1оrут 1·ё.1кже нач11слять дополн11тельные премиальные тем •1ле

на111 процессуальных рабоч11х ~·рупп, кто вносит нанбольшнii 

вклад в дост11жсн11е 1<оллект11 11 ноrо резу.11ьтата. Все чаще ком

пан1111 рассчитывают uоз11агражден11е в зав11сиr.·1ости от трех 

фаl\1оров: эффект11 Аность u11зt1e('-npoцccca, личный вклад и 
::1ффект1rвность коыnа11и11 в цсл.0~1. Одно 11з nрен1\1у1.цеств этих 

HOBi>IX Cll('Tl:'i\f tl()Jl!arpaждe1111я COCTOIIT в ТО:\1, что OH!I заставля

IОТ ОС<!Х сотрудн11ков nul\1н11ть: главная цель работы каждого -
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llC BЪIГllHJ(t•т1, .1а11ятым, а СОJдавать Зll<lЧJ/i\IYIO для КJ!Иента I~Cli

l!O('Tb. 01111 11с да1от .1аб1,1ть, что 11 пронессуал ~,11ом предnрнятпн 
нс мо,кет б1,1т1. ус11сш11h1х рnбо·1н1111овв11суспс11111ой команде. 

Кома111t11ая работа np111v1eliиr.1a 11е тол~,ко для рял.овоrо пер

со11<v1а. Отпстствс11ныс эа б11э11ес-11роцсссы н другие i\rc11eд}f<cpы 
" ТО>КС ДUJ!)f(l I ы уч 1 IТЬСЯ B:J<ll 1 MOJtel fCTBOl:IПTb дру 1' с лруrОС\.1 рад~-1 дo-

CT/ \)KCll I!}! более 1~ру11111>1х цслеii. стоя1ц11х 11еред прсдnр11ятиеr.1 о 
11eлui\1. О нро 1·и 1111ом случае созда1111е нронсссуал1,11оrо вред11р11-

нт11я cueдt' 1 сн 1< гому. что 11спрсодолиi\11,1е CTt'IIЫ вокруг фун KIJ.11-
011a.11ы1ых 01 JtL•.11011 с~к·11ятс я дс1'.1арка11110111 1 1.11\111 л 111111я IVI 11 между 
611.111<.•c-11po1t<·ccaf\111, 11 11рс101рият11с 11110111, бу лет страдать от ра
.10611 tt>1111ocт11 . l\011курс~11t11н i'>! t')!,дy б11.н1сс-1rpo11ecca11111 снособ
с·1 [j~ICT у луч 111(;'1111 [() <1UC!IY)K н ван ня кл11е1 ITOl.I нс болы llC, ЧС!'"r вoii-
11 a 1\1сжду q>у11кн11011аJ11,111.11v1н 01·дсла1'111. Llтобь1 добнться 

yc11c11111oii работ1,111рс1111р11ят11я n 1 tсло 1'1 , необход11r.1а и11теграц11я 

0111.слы1ых б11:~11сс-про11сссов, а та101<е сотруд1111чсство 11х уч;н:т-

1111коn 11 руководитt'.11еii (к JTOti 111tcc мы c11ie вер11сi\1ся в главе 7). 
Дл» обсr11ечен11я тaкuii инте1·рац111111 сотруд1111чества некото

рые кuм1н1111111 на::111ача1от ;~нрсктора 110 б11::111ес-процсссаi\>1 (этадол
>кность может носить и дру1·не на,1uа11ия). Директор по 611J11ec-
11poцecca11r отвечает за разработку 11 внедрение общей 

u •• / 

11ронессуаJ1ъно11 f\IO/teJ111,в1<оторо11 про11J.1еа11ы всео11знес-процес-

" сы компа111111, нх вза11м()влнянне н nзаи111одеиств11е, а таюке отве-

чает засоблrоденис oбпtci·i полит~ 1к1111рн управлен1111 rr11·tJ1'. Факт11-
ческ111111рсктор по бнзнес-nр()пессам разрnбатывает должностные 
обяза1111ост11 для ответственных за отдельные бизнес-процессы. Он 

также форrv1ируст 11 возглавляет совет по бизнес-процесс~1. в ко
торыii входят все отоетствснныс за бнзнес-процсссы 11друп1е1<Л10-

чевыс руководитслн. Совет - это центр для решения rзоnросов 

полит11ки, которые затрап1ва1от сразу несколько бизнес-процес

спв. установления приоритетов 11 распределс1111я ресурсов. 

На эассданиях совета руководителю 611з11еса отвод1-1тся 

кл1очсвая роль. Он дол,кен обеспечнть, <1тобы пр11сутству1ощие 

работали как ед1111ая коl\1анда, а не отста11вм11 свои 1'.tестечко

выс 11нтсрссы. Поэтому он (нли она) долх<ен стре1-.1иться, чтобы 
все исходили из общей cxer.·tы работы ком11ан1111 и ее целеt'1 11 
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чтобы потребности отдел1,11ых б11:-iнcc-11po1teccou нс заслоня.1111 

Jiужды компани11 в 1.1ело!'.1 . 

1\i1енсджеры no-paэнul'vty относятся к вронессуал1,ным 11rеА-

11р11ятня111. (~ oлнnli сторuн1,1. п такоii орrани:Jан1111 G11;J11cca uни 
видят солидную логику н бол1,шой 11отс11ни11л. С дpyroli сторо
ны. нх бес11окu11т. как 11среход к 11pu1te~·cy<1J1ы1or.1y 11рсд г1 рннт1110 

скажетс}t llа 1tих .1111ч110 . Во-1н•р11ь1х. их (.'Обе ~ ве11н1,1е ря;~ы 11uрс

;(е1от. та1< как 11роцессуал1,ному np('.Lt11p11я1н101 рсбустсн вдnос 
J\tc111,111e l'v1e11c1tжepon. Чl't.I функ1111онаJ1ьt1ому. Не11uсрс11ствс11111,1с 

ис110.11 1 1 нтел 11 1101111rv1a1u1схему11 логику своего 611J11сс- 11ронес

са, работают 1<ома111~ам 11 11 несут ответстне11ност1, за резул1.т<1т1>1 
С ВОСН paбoTul, ПОЭТО\\-IУ 11 ~1 НС ОСОбеН НО нужен 1\1<.'tlt'Д)KCpCKll Й 
1<ои·1рu;1ь. К.11асс11чес1<ое соот1101uен11с - 1 мс11сд11сс•р 11а 10 ра
t1от1111ков - u процессуаJ1ьно1v1 лредnр11ят1111 r.1снястся, и 1 1\tе
нсд)!<ср пр11ходится Y'I(e иа 20-30 работ11111<оu. Во-вторых, со
храня1011i11ecs1 !1.tенеджсрс кнс дол лс11ост11 снл ьно отл ича10 rсн от 

привычных - это у)ке не надзор за работой рядоных исполн11-
u б " те.r1еи, а разра отка с~еr.1ы 011з11ес-11роцесса, 11амерс1111е его П()-

казателей и поnышен1,1е квалификац1111 сотрудни1<оn. Больu111н

ство траднц11011ных J\'1енеджсров совср111енно непривычны к 

команд1-1оii работе с дpyrиl\fl l уnравленцаr.111 . Поэтому неу1111вн
тел1,но, что среди ~.~е.нсджеров перспектива лерехо1н1 r< процес
суально!'vrу nред11рнят1110 нс оызывает бол1,шо1·0 энтузиазма. 

Однако болыuннство рядовых нсполннтелеii nривстству1от 

ero. В процессуа.~1ьно!\1 прсдпр11ятн11 11х сч:итаютотuетственными 

л1одьr.1и, r<оторыс способ11ы cai\ПJ себя uрrа1111зовать и i\1от11оиро
вать, не доЖJщаясь толч1<ов со <..-тороны Н<.iч~шьст.ва, которые зна

ют, 'IТО надо деJtать, которые L"'Отовы взять на себя ответственность 

за свое дело. Здесь нет !\1еста д1н1 пассивных "ыаленьких JILoдef1", 

ож11даю1ц1Lх команды сверху, оно для це_11еустреl\1ле11ных. са!\10-

стонтелъных 11 i\1от11внрова1-1ных професс1~оналов. которые рабо
та1от не д;1я босса, а д.,1я 1<.1J11ента. 

Снльныli 1t1111ент остав1L11 не у дел организации, ~-де сотруд
ник был на по11ожен~1и неразуi\п1ого д11тя. В былое вреr.rя компа
ннн мог:п1 себе 110Jво_11ить регулярно повьпнать сотрудн11кт.1 оп

лату, 11редоставляrь разнообраэные льготы и гараитнрованну10 
кар1>еру в ОО!\1сн на преданност1) и беспрекословное послушание. 
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Вес всх~ника101цие нздер)КIGt можно бы110 nере.11о>к11ть на беззаш11т

ного клиента. В условиях клиентскоИ эконом111<и 1<омпания y)J<e 
НЕ' r"10,кс 1· ничего гарантировать слоИJ\1сотруд11ика~1. Патсрна.лиз1v1 

устунает 1v1e<.:тu trapl перству. I<омпа11ия н се сотруд1111ки плывут в 

одноii лпл.к('. 1-Iаэвать это r<руп1 rейurнм J 1зменен11еt.1 традиционных 

тру дов1>1х от~ 1оu1ен11И значит uыраэиться очень мнп<о, однако боль-

11111нство p<:tбoтнlfl(OB nporteccya11ы1ыx предприятий вполне доволь
ны новым 110ЛО)1<С11ием дел. Во·1 что говорят о процессуальных 

нредприятиях л1од11 , которые реа111,но ·1-ш.1 работа.tот. 

Джерри П., руководитель npo11~ccyнл1,11oli рабочсli гру11nы 

на оfiрабат1,111<1ю1цеr.1 11ред11р1н1тн11: "Ра11ьше иик1по пе забо

rпился о me.-r, к колц; изделие nonadae1n после иего, - говорurп 
011. - Если что-rпо не получалось, .·1mo б1,1ла •1ьл-1по еще проб

ле,11а, ио 11е 1пвоя. Теперь у 11ас ко,11андна.х рабо"1а, и .л1ь1 все1i 
группой рабо1пае,11над1neJ11, ч11106ъ~ ус1пранип1ь r1роблел1у. Те, 

к1по непосредсп~венно выпол11.Яе1прабо111у, зиа1оп1 ее л.lfчше все.r, 
и 111еr1ерь 1<0;11па11ия приниА1ает от иас обра1ппу10 связь. Те

перьлrодялt нравится то, че.лt онu эан.яты. У1ке не с1еуч110 при

ходить на ра60111у ка.11сдьtй день.Люди с111али tорди1пься 111е.1>1, 
ч1110 ouu делают". 

Эд Б., член группы по контролrо кредиторскоii задолжспно

стн uбрабать1вающсi1 компан11 11: "Са,11ое луч1иее в наиlей те
перешней ра60111е - эrпо то, что ть~ вuдu1аь, где 111воя доля 

работы, и как разпые составные часп1и обьединяюrпся в одну 

ко,11панuю ". 

д'1<ОН Д., ветеранэлектроэнерrети•rеской компании с 33-лет

пим стn,ке~1. бывший председатель ~1сстной nрофсо1озноi'1 

ячейки: "В старое вре.л1я были жес1n11."Ие правила для работ-
11иков раз пых специальностей. Pe.i101t1nнuк 11е .11ог де лаrпь ра

боп1у электрика, 1111аоборот. Теперь границы с1перлись, и кОJ1с

дый ,1tоже1п делатъ боль~ие, задействуя все свои навыки. 
Мепьше стало бршадиров, а непосредсrпвеннъ1е исполнители 
paбomдtozynz CO.At!l прини.мать реzиенuя о толt, •апо lL\t делать. 
Л1оди болыие влияют на обu~ий результат биз11еса, u чувству-
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,.111ся, ,11110 l/ нuх вь1рабоrпалос11 UJJ.lJl.Oe оп1ноше11ие к ра60111е. 
01tu чувс1п~у10111 себя orr1вe111cr1111euN'Ы''1u за бu.111ес. Рабоциu 1Jy,x: 

- " 11а аысочаише,11 уров11е . 

l Icpt>xun к про11ессу<1л ы101v1у пре,rtnрняти10 llt'JI ь.~я c•t ~п ;н· 1) Н<'-

11реодол11~11.1~1 cnrpweн1H."l\I. 1,lнuгда б11знес y1rce 11а 11ути к нему, 
..t.aif,e сс.1 1 1 н111сто .~того 11ока нс осознает. Нс nu B<'t'X 1соrv1паниях 
ti11.нн:с-нро11<'СС с 1 ав11тся в q1окус вннr.rан11я со.:~натслы ro или r<ак 
c:re,1<: r в1 lt' чrткu сфор~1ул11 рован нoii программы орие11тац1111 ни 
1-:. t1tl'1tтa, Эа•1ас ry10 11срс~1t>НЫ 1н\<1 11 11аются <: coo<.•pr11e1111u друr·и-

" l\1\1lll'.' 1:1~111.11 JllOДll uт1.:pыRa1or CИ.rt.V OИЗt1ec-11po1\CCCUll, ТОЛhКО 

11111·.чн1в 11:-. в 11ракт11ку . 

();н111м 113 на11Gолсе :Jаl\1етных явле1111ii R б11знrсс> 90-х 1·г. 
l. liL 10 111н 1 ~•t·1н.·н11t• с11стt•/\1 планирова1111я peryrcoв 06111e(r11rмc11-
ttoн) уровня. Эт11 ком нью rер11ые програr.1мы прслставлял11 co
lн>1111aGop 11н1 еrр11рuва11н1>1х прикладных модулей (для фина11-
е1111, 11 р1>11,1во;J.стnа. :-.1атер11~~.льно-техн11ческого снабжения 11 т. д. ). 
h.0111р1.н: рабо 1 алн на основе 061цt:'Й баз1>1 да1111ых и D бес11ре11}11 -
<.' t llt'111н>ii с11н311 дrуг с другом. В 90-с rг. м11огие 1<оr.111аи1111 11с-
1 rо.11"1ова.111 с11сте~1ь1 11лан11роuан 11я ресурсоо общефнрменноrо 
~ pou11.1-1 о y.Ji-:o rе:-.1111ческ11х. це;1ях: для нейтрилизацни nробле

\11.120001 .. 11.1я :~:1ме11ы устаревш11х 11 сло,кных в 11оддержан1111 
c1tl'1·e ~t. д:1я сн11жен11я .'lатрат на анпаратную платфор!'<1у, необ

'\о,111~1~·k> д:1я 11х пpnгpa:-.t:\ffloгo обеспсчення, 11 т. д. 
Ilочт11 все компан1111 . которьrе обратнлись к nланировани10 

pt•cypc<JB u6ще<\111р:\lенного уровня с так11м11 цсляr.п1, были ра
.10•1аrо11аны рt>.1~·.1ыата;>.111. В некоторых случаях катастрофа 
~ " 
11ы.1u п11. 111011. комrr<\11111 1 даже не у д<L11ось установить эту про-

1 р,1,1:.1у. В др~·гнх случuях, после долr11х 111учен11ii. система на-
•• 

•11111а.1а .tt•11cr11011ar1>, нu 11ринос11.11а очень скрО/\{l!Ьiе выгоды. 
l !рнч1111а 11 ro~1. •1ro рукuнuди1ел1 1 этих компанн!i не понимали 

нс 111н 11у10 11р11ро,1~1 11.11ан 11ронан1 r я pecypcou uбщеф11р/\1е1111ого 
~ р1 1в11н. l't'l'llaя 11вте1·р:.1ц11я /\toдyлeii снстемы планнрооания 
1 н ·t·урс(111 оii1ц(•ф11р~1енного }rровня - это. по сутн, инстру,..1ент 

.1 1>11н 1.1.tt'рi!-.1>:11110.1но~1аештабных бнзнес-процессов, что явля-
~ " 

~· Н'И ~•0.11,111011 rl'.J1<ocть1u среди нuкетноrо nporpal\1,..1нoro обес-

' 11·•11·1111 и Ut!pa111~1ен к отэ1,1ва111 представителей двух коr.1паний, 
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где уеnс111но в11сдр11ли системы nпанировання ресурсоо оGще

~н 1ri'v1e11нoro урооня. 

"Традиционная процедура 1пребовала, 11тобъt 11редсrпавип1ель 

к.лце11тскоu CJ1?JJ1rбы, ответствеп11ь1й .Ja кои креп1но10 клuе111па, 
офир.11uл заказ. Эа111е,1t 011поступал11а проверк,IJ в кредurпный 

оrпдел. Далее за1Саз 0111правлллс я. 11а завод, 1де к делу подкл1оча-
,,. 

лись 111ра11спортиики и специалисты по снаожени10, пла1еuру-

1ощuе перево.jки 11 о</;орл1ля1ощие lllJJal/cnopn111ыe накладпые. 
За1пе.11 спr16J1сенцы J(]1са.1ь1валu .Jwam1'puaль1 и.з paз1tьL-r-J11ec1n. !Io 
.1а1са.1у высп1а11лялсJ1 с11еп1, е1.о cy.11.1ra .1а11оси.11ас11 о кредu1порс
ку1и.1а1Jол.нсе11носп1ь и учиrпывалась как продаJ1са. А 111епеµ1, .и.l

каз от н.а•1ала до ко11ца 06рабап1ываеrr1ся одной ко.J11андой, а не 

пу111е1иес1пвуе1п из одпого отдела в дру1.оu ". 

"Мы по11ялu, как .Jtce .ttbt плохо рабопzае.лl. В uашей ор1.а -
ниJации осе rr1ол1,ко и делали, чrпо бегали друг за друго:лt и yг
po;11aлu. J(aJ1rdый из сотрудников ,,tог взяться за чrпо ytoдfto, 

а все остальиые как-rпо подстраuоались. Если во вторник rпел 

доJ1сдь, мы дейсrпвовали milк, если в среду было солнечио, то 
uиаче. Благодаря систе.лtе управления ресурсал1и оби~ес/Juр
;11е11но10 уровня ,11ы получили стандарпzиую схе.лtу работы zt 
впедряелt ее во всей организации". 

В пеrвом высказывании нодтверждается тот факт, что систеА-1а 

управления ресурсами общефирменноrо уровня привела к вза
имодействию специалистов разных сnецпализаци1"r 11 команд
ной работе (бизнес-процесс подразу?.1евает именно совокуп 

ность усилий). Во втором - подчеркивается, что систе111а 

управления ресурсами общефирменноrо уровня при:внос11т в 
деятельность компании д11сц~1плину, т. е. обеспечивает органи

аованную работу. Система управления pecypcal.\IH обu{ефнрr.~ен
ноrо уровня - хотите вы того или нет ·- несет ваr.1 д1rсц1rnлJ1ну 

и командну10 работу, друГИ!\fИ cлoвa!\tli, НеJ\1ЫСJtИ1\1Ые друг без 
друга организованность и совоку11ностъ. Она заставляет всех 11 
вся действовать в интересах 611з11ес-процессов независи!\{О от 
планов компан111-1 и готовности ее структур. Если коr.1пан1rя эф

фективно подготовилось к переорнентаци11 на бизнес-процес-
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сы, сиrте11·1а управления ресурсимн 0()1нс~>нр~н!11110 1 ·0 уро1111н 
ведет к успеху. Если нет, ее 11сnu11ьэоnаннс 11ро11алн11аетсн. 

Другие эа111етн1,rс явлен ин coнpe1vrc111101·0 611.111<'са то,ке свн
заны прежде всего с бизнес-11ронсссами. I-la11pиrv1cp. l'Jtll 11ствt'11-
ныii путь повыu1сния K<tЧl'CTBa 11u системе Six Si~11н1 -- :>тотнtа· 
тельный реинж111111р1111r б11з11('с-н роцссrов. В кuм 11а11 ин (;<'tH't·al 
.t::lcctr·ic. изuестной мастерск11tv1 в1н:·дрс1111см снстсtv11,1 :)ix Si~rнa, 
говорят, что "б11з11ес-11ронесс1,1 - JTO (}a:1oв1.1i'r лекс11ко11 six 
sig111a". В rлавс 9 мы ув11дим, что самое вa1кrtOL' 11 сет11 vlнтер
нет - это ее r1 р11ме11 И1'tость для 1111теrра1tи11 мc)l<(IJI 1рме н1 r1,rx 611:1-
нсс-н роцсссон, т. е. тех, в выполнении 1соторых участ11у1от 11pe1t-

" стао11тел11 разных ко1'1пани11. ;1 нс тол1.1<0 p;i.1111.1x 
<1>ункц11011альных 11uдразде.11сннй . Точно так )!\с 1111тl' 1·ран1н1 Ht'-

" " 11очк11 снаоження, которая числится среди 11a?1<1l<'ИJ1111x 11у11ктов 

" в ГIOBeCTJ<UX дня MHOГllX 1<омпа11н11, лучнн"' IJCCl 'U YJta('T{'}(, CCJllf 
11одход11т1, к ней с точки зрения совер111с11ст11оuа1111н мсж<l>ир-

1\tенного бнзнес-пµоцссса. Фокусное FHll1i'vl<ll/ИC к би:111сс-11 rонсе

сам также важно для усп('ха l'..1111я11ия или пр11обрстс1111}1. llрое
тое об-ьедr1н<'н11е Jtвyx кoмna1111ii под 1ср1,1111<'Й одноii 

ко:-.111анни-держателя - это не С.11ия1111е и не пр1106ретс11 ис. Это 
сосt.·дство. Если в результате объединения доух 1со1'v111аний в1,1 

хотнте получнть заметное снн11сен1-1е эатр<lт или нcnoJiь:.ionaть 

э<{><t>екr ры110 11но1"1 сннергнп, необходимо стандартиа11рооат1, и 
ннтеrрttроuать нх бнзнсс-процсссы. 

Ко1·да к осу1цестолени10 таких на•1инаний и упраnлсниrо 
111\111 нодхолят с точки зрення бизнес-про1{ессов, они 06есnсчи

ва1отфантаст11ческ11ii успех. Друrнr.~и словамн, 1"v111orиc ру1сово

днтелн прнходят к понимани10 важности бизнес-процессов 

околы1~,1r..111 nутямн, обнаруживая вдру1-, что бизнес-процесс1)1 

оказынаются нанболее э<рфе1стивным способом реализации на
•1атых 11r.1п крупных nporpal'.tt.f. И как только в компании пони-

~ 

1\1aкJr это, uнзнес-про1{есс~,1 закладыва~отся в основу не только 

тсh-ущнх, нон последующпх проектоIЗ. На путь бизнес-процес

сов могут nр111З('СТИ са11Iые разные обстоятельства. 

1'ак. в мире бнзнеса печальной известностыо пользуются 
п~µ11однческ11 появляющиеся "фишки" -упрощенные решения 

с.11ожных 11робл('~1. которы1'1н все мгновенно заrораются, но пос-
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J)(' llt'IJlll1I х 11((' llO ll ЫTOI( ll lJ(')lj)llTl1 llX в реа.111,11у10 )101:!111· ост1.111а

!ОТ. ( '11,1;tа111н· llj)Ol!('('(')'t\Jll1llOI '() 11 1к·;tt1р11ят1 н1 1к· Hl\•ICCT llИ'l('l'006-

lllt'I о<' .>1·111\1 11 111·ра~111. 0110 11o;tpaayмt· 11<1l·т 1 ·J1yunк11c 11с\>СМ(1 111,1 А 

orlpa.11· r.11,1111лt·1111н 11 ор1-.11111.1ан1111 11роду1ст11в11оii раGот1>1. ::>то 
cy;11.б1111oc 11i.1ii 110 11орот, 1<оторыii с;1 у•1астсн нс ра:1 n лuа 1·ода, 
('l(Oj>( '(', ра.1 11 /ll!(' ('OTllll Л<'Т. ()11 110:1110JIHl'T 11есрав1111мо УВ('ЛН
' 111тl1 .1(1)(1 )(.к п 1111101· 11. ра()1 )'( l i l, 11 () .ia 11( • 1 ·о 11р11 XOil!IT(' я 11лат11т1 .: трс

t)~1 (' 1 (' }! 110.111101. 11 ( 'Р('()(' 1\ 11.1('JI('1111 t' (' 1 ·р у l<T,V 1 H1I 11 у11 ра nл с 1111 я 11 [J<'/t -

11р11н 1111·1\1. J toJJ)l\1tocт1 1 1 .1<· oflи.1a111 1 ot"l'l f , кв:u11н/н1 1<ац11 011 1 1 111е 

1·р<'()о11а111 1}1 11 otly•1(·11111· ка1Lро11, с111"1 t·~11.1 110 1<a: 1aтcJ1 t'ii 11 011.11ат1.1 
1 py;ta. у11рав.1н·11•н·с 101е ро.1111. 11 ро1 1 .1 11о;tстве111 11 .1е f\.I Ol!lllC>CTll 11 

!'111н111<< ·с 1·11< 1лР.У 1 ·11 х 1· 1 11 · 1·1 • м. ( 1т 1н ~тор 1 .1 х .1а в 11с11 г кa)KJtOJtll l'BI 1а}1 Jll'

HTl' J 11, 1101. 1·1, !\( )1\111:1111111, 11 у Jl\Jl<llOTCH 11 11рео()ра.1011а1111 нх. !(Ol\111(\-

111111, l\() J'()Jlf1l ~I у11а.1101·1. Jl()('JIO.lll>.IOHa'l !1('}1 11pt'llMYlltt.'CTHaf\.! ll ()11:1-

1 )( '(. -11ро1 t ( '('('() 11, l[t'Jlt' 11а11 ра llJI l' 11 110 111 н '/Ц)НJ 111 . )'(от 11 OJ(X од. 

l loл1 >11 1111 1 1<1·11 .1 ii ll<'P< 'XOJL I< ()11:11н:с-11ро1tсесам так 1кс CJcc110-
.111 ·:1t'll.1«11< 11 ('0Xpa11t'lllll' cy111ccт11y10Jl(t'ii ('llCTCMЫ. 13 OJtllUii 1Сру11-

. . . . " 
11011 XIJl\lll'l('('l(()JI l(Oll ll l<t llll l l Иt'llOJlllHTCЛl•llbl ll /tllpt.'KTOp 11ача.11 

1 11 11!)(11(0 1\1(\l'111тatl 11 у10 11 ро 1·paf\.J l\IY llO/t'l1t'Ma ::J<l><l>cl<Tll H llUCTll с ()[( ()
po ii 11а ()11: 1111•с- 1 1 po11t·cc1.1. Ме1 l<'Jll1<t•p1.1 111,1дсл11;111 су111естuу 1u1 ц1н.' 

G11:111<·1·-11p111t<'cc1.1. 11а:111а<111;111:ia1111х oтncтt"r11r1111 1,1x 11 за11я.11 11с1> 

pcll ll)IO 11111р11111·ом . Вс 1<:opt' 01111 JloбиJ1 ис1, "'' accoooro со1<ра11(('/!11я 
: 1атрат, <: 1111же1111}1 уров 11я тuвар110-мnтер11 ал11111.1х за пасоn, а так-

" )J<e су1нест11е111101·0 110111,1111с11ия 1101<а:1атслс11 11охоло n 11 11овтор-

111,1х otipa1нe1111 ii ((,llllCllTOB. 110 тут llt'HOJLllИTt'Jll>llЫii / \ l!()CJ<Top 

у111ел 11а 11с11(·и10. Iloвь1ii и1.:1101111итсJ11,11ы ii директор 11р1111rсл в 

1<0 1'111;111и 1<> со сторо111,1 и нс :111ал биз11сс-нро11сссон. В б11:111сс -
11ро1н?ссах 011 nи;1сл ли111ь нс11уж11ь1с 11а1слад11ь1с раеходь1 и по
то1'>1у откааался ()Т 111111 ннатив своего прсл.шсствс1 111 ика. 

I-Iсу/{ИНИТ<.'111.110 , 1 1то :></><рсктиnность 611з1н:са 11ачала с11и
)Кат1.сн. Борот1,ся 11рот11u с11и,1ссния :-></><l)сктнn11ост11 11onьrii нс-

" 11ол1111тt>л 1,111,11 1 /{11рсктор стал тради1tио11ным11 мсраl\111 - сокра-

" llt<' l lllHM ll 11 11рсмс1111ь1м закрытием 11рсдпр11.нт1111. 

Эq>сl>сктин11ост1, у11ала ~rцс ни11сс. 0 11 приGегал к са1мы1'1 раз110-
0Gраа11ым мерам-от глобально!\ консол1tдацни 110и~ъят~1я1Са-
11италоnло>кс1111ii, - 110 би:нrес все ухудшался. <1)актиt1еск11 э<j.> 
<}1скт11н11ость ком11ин1111 у11ала з11ач11тел1,110 ннже, <1e1v1 до 
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обран1е11 1·[Я к 611знес-процесса~1. П р11ч н ной такого 11сч1.1л ьноru 
,, .. 

отката ста.][о то, что nернь1н исnол11ител ьн 1,rи днрt"I<гор недоста-

то4но решитсл.1"но вводнл Gиз11сс-про1tессь1. Ему удалось в1н:-
" дрить новые схемы раооты, 110 он tte лрнвел в соответстnне с 

н11м11 все остальн11rе аспекты б11э11еса. Е1·0 преемнику досталась 
ис nроцессуальная oprat11r~•11i11н, 1·дс б11знес-11ро11t>ссь1 1·лу6око 

укорt>ниJ111сь и стал11 я;1potv1 611J11eca. а традицнонная орrа1111Jа
ционная структура с "нaI<Jiaдr<oii" в в11де 611:311сс-11роцссеuв. И на
че он 11с ci-101· бы 1ак бьtстро свест11 на нет дОСТН}Кt'Н11я свосго 
л редu1сстве11н11ка. 

К счастьн,, uc:e больше ис11олt111тсл1,ныхя11ректоров 11011и 
:-.1а1от, qто требуется для полноru нспол ь;~оuа1111я 11рt'11муu~сств 
б11.i11еr-nронсссов. В больuо111етве обрабатыва101цих отраслей 
11ромыш;1ен ~rост11 руководител11 KOJ\.tnaниii у>кс зап~н:алнсr.. в 

к.r~уб сторонников 6~1зне1.:-про1~еесun. Рукоnоднтел11 ком11а11иН. 

занятых оказанием ф11нансов1,1х 11 другнх услуг, толпятся на 
пороге. К 1<011uy ныне111него десятилетия !(0~1ла1tин.11е стремя

щнеся стать 11роцессуальны1'111 предnриятнямн, будут скореL' 
искл1очсннем, чеh1 nравило:-.1. На рынке деловых идей бнзнес
нроцессы пре~осходят по ценност11 все остальнuе, llOTOJ\.IY что 
:>та концепция работает 11ar.·1нuro лучше друr11х. Некогда экспе
риментальная затея, которую на вооруженне брали только ca
i.1r,re даJJь.новндные, с~.1е.11ые илн отчаянные, быстро завоевыва
ет всеобщее признание и становится нop111oii. 

Но это не значит, что n:убличное объявле1111е о переходе к 
nроцессуа;1ы1ыr.1 л1етодаr-1 работы r<1ра11т1rрует успех. Важно ис-
110;1нс1нн:· задуJ\1анного. Ко111паннн, которые берут на вооруже

ние ли1пь фор111у, не l\fеняя образ r.rышлення, 11спользу1от тер-
" .. 

1-.11Jнологню оез изменения f(Орnорат~rвнон культуры, не 

добьются успеха. Еслн оrра1111чнтьrя лишь сr.1е11ой названня 
старых дOJJ)Kнocтeii, пере11менованиеl\·I функцнй в 611знсс-лро
L(<.>ссы 11;1и в1111111а1111сl\1 нскл1очнтельно к управле11чески111 кад

ра1'1, коl\tпання обречена на нровал. 

Но да)КС cCJIH уда.11оrь доб11тьсн успеха n переходе к биз
нес-nроцt>сса~1. онн зададут вar.J новые задачи. Прежде всего 

nроцесrуалы1оr.1у nредпр11ятн10 нужны с11стеr.1ы показателей 
у " 11 оознаrра)i<дснин. оолее точно отража1ощие результаты ра-
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боты, нежели нрннятые в традиционных организациях. Необ
ход11мост1.> прнвиnать процсссуальиое мь1шлсние по всей ком

нании потребует orpo!'v111oro увеличен11я расхолов на образо
вание и тре11и11r11. Более того, не все работаrощие будут 

раз;1слять увлечение би:знес-процессаtv111 . Некоторь1~1 нс захо
ЧС'ТС}I брать на себя ответстве1111ость, без котороi'~ нельзя в про-
11ессуальном 11рс;1пр11яти11, rvrнurиc ~1<.'нсдJкеры будут сопротив-

" лятьrя потере своих траднциопных прав 11 нолНОl\iОчнн. 
l(уль·1 урная 11срсор11снта1111я, не11збеж11ая np11 ввеле1111 и биз
нес-процессов, с 1111д11в11луаль 11оi1работL>r11а 1<Оl\1ан1111у10, с бос

са 11а KJIH<.'11·1a, с 11мпров11зацнii к дисциплине, с r<онфликтов к 

IJJaИMOДt'ЙCTBllIO, с 11ерек11адь1вап11я бy~Jct)Kel< к JIИ'IHOIJ и кол-
u v 

.11е 1<ти1111uи urветсrвснности - это с11о>кныи, 11е для всех при-
•• 

емлемын поворот. 

Но все-таки большинство лrодей, nсрелс11вш11х переход от 

традинионной орrан11зацни к бнзнсс-процессам, rоворнт одно: 
"Персхо~ был ужасныIVt, но я бы ни за что не хоте.11 вернуться к 
прежнему". Как11с бы трудности ни 1тришлось преол.олевать в 
переходный период, создан11е процессуального предприятия 

принесет огромные выгоды и акционера.t1.1, 11 /\fенеджерам, и 
простьп~1 работникам. Оно обеспечит стабильну10 высокую эф

фективность по всем направлениям работь1; позвол1-1т r~1бко 
использовать ресурсы; даст всем общую целъ и ор11ент11р; по
зволит ме11сд>керам действительно управлять ходом дел, да

вая нм рычаги реального влияния на результаты; обеспечит 
рядовым исполнителям более достойный круг обязанностей 
и самоува>кение, которое вознt1кает у взрослых, самостоятель-

u u 
ных л1одси, не нужда1ощихся в так надоевшеи опеr<е и патро-

нироnании. 

Процессуальные предприятия уже заполняют рынок, и это 
веление времени. 



Повеотка дня: пункт 

Создайте процессуальное nредnриятие 

" (}кони,ен 1npuJJYйme в1-tи.11f пние на r1ол110Jtасш111абнол·t 
бuзне(:-процеr.се, в ;-соО<' ко1поро10 соэда1оn11·я 
всв сосr11авля1ощие uтоtового проiJ.цкп1а, 
и.м.еюzцего 1~еииосrпь дТJя. клиенrпа. 

" По.заботьrпесь, чтобы все сотрудники пони..мали бuзнес-процес(~nt u свою роль в нu.r:. 

" Наз11ачь1пе отвеrrlс1пвенuь1Х :ia к.аJlсдь1й 6из11ес-процесс 
u.:3 числа высzиU.:\" {Jукоаодипzелеu. хотарые бъ~ uaJ.tepял 
и 1шраметры cootL1: бизнес-про~(ессоа, управляли и.лtи 
и совершенс111вовали их. 

" Создаuте ко.wпанию. tде введен1tе tt функционироооиuе 
бизнес-процессов не tJ('f-npeчaюtn ирепятсr11вий, 
llyme,11. перероспредедения производствен1111tх 
.~1ощ11ос11~ей и rutиЩ(1дей, uз.11ене//ия сисrпемы 
оплатьr rrtpyдa и органt1з<1цио11г1ой структуры 
с opueнmz.ipoм иа бизнес-процессы. 

" РазбИЕа,йте корпорап~uаную культуру хо.л1андн.оu работы и общей опюетс1пвеннос1тш. 

" Сформируйте совет 1ю бизиес-процессалt, 
11тобы жтреодоли..чые степы вохруг 

i 
фyHКJlj!JoJIOJtьньt.r: отделов не npeвpamWlucь 

' в демаркационt-Jы.е .11инии .~е жily 1 

' бuзн.ec·npOЦl'CCOJltll. 
• 

' " Управляйте rовершенствование.ч 1 • • 
всех аспеюпов де.яп~ельtlоспzи кампании 

' 
с точки зрения бизнес-процессов. 

1 

" Лреврапште 6изиес-процессъ~ r 
\ 

' 
6·Образ жизни. ' 



ГЛАВА5 

НАВЕДИТЕ ПОРЯДОК ТАМ, 
ГДЕ ЦАРИТ ХАОС 

Превратите творчество в систему 

~гласно со11ремс1111ым 11рсдставлен11я~1. усnсш11ая ком na н11я 
наnом 11нает обrазцово-1101сазатель11ь1ii кораuл ь, и Ja.;1ur ее эф
q>ективности - четко расп11санн<1я работа, nр()фесснональное 
исполнение 11 строrоеуправление. Так ду~1а1от лнurь 1 е, !( l'O нн
коrда нс П()СС1нал р('альную компанн10. На c<U.roм деле ;-,1ногие 

участки многих компаниii абсол101 но неулравлясмы. Отдель
ные работн 11ки могут изо всех снл стараться, делая одно де.rто за 

другим, 110 участок в целом - это настоящий хаос. Бсс1<онеч-

11ые уснлня предпрнни~{аtотся впус1-у10, у сотрудников проти

nореча111ие друr другу задачи, н сам факт, что каких-то резуль

татов вес-таки удается добиться, кажется чудом. В одинаковых 
ситуациях прин11~1а1отся разные меры, л1оди иr.н1ровнзиру1от 11 
работа1от по настроснн10. В принципе такой хаос может случ~rть
ся где угодно. но нанболее типичен он для тех подразделе1-1иli, 
в IСОторых ситуация постоянно меняется. Он не очень вероятен 

в производстве, в материально-техническом снабжен1tи ил1f в 
финансах, но характерен для разработки новых товаров, сбыта 
и маркетинга. 

Я знаю ол.ну компани10, заняту10 производствоr-1 электро

ники, где продажи крупных снстем случа1отся в большинстве 
внезапно и неожиданно. Представител11 службы сбыта оцени
вают nерспе1<тивноС1'Ь клиентов, полагаясь в основно~1 на соб
ственные симпатии и интуиц1но, Инженеры r.1oryт cor лас11тьси 
или не согласиться модифицировать систему под запрос перс

пективного клиента. Цена называется клиенту npe)l\дe, чеJ\.1 ее 



одобрит финансовый отдел. На один и тот же вопрос клисит 
получает разные ответ1,1 от торговых предt'таuитслеИ, ин,кенс

ров, финансистов, н т. д . 

В одной химической 1<омла1111и у 11-1еня с;10,кнлось впечат
ленне, что новые nродукть1 разрабатыва1отся вопрек11 сущсству-

101цей систе1vrс работы. Если отдел маркет1111rа нрел.лаrаст 110-
вую концепцию товара, 11н)кенеры неиэмснно отuсрга101 се как 

тех11нческ11 неосущсствиr.1у10, что в переводе на общедос·1уn11~...1й 
яJык означает "придется сл111uком много воз11т1,ся" 111111 "мы в 
этом не очень-то заинтересованы" . N{аркстолоrи, в сnu1оочсредь, 
обычно отверrс1ют новые технолоr1111. прсдлаг-Jемыс ра:1работ
ч11кам11 под 11редло1·оr-.1 того, что они нецелесообразны, т. е. им 

нсnоня.тны . Иногда "фанат" какого-то товара так увлска!.'тся 
• • u • • 

навои концепциеи, что умудряется лишь силои ли•rноrо энту-

з11азма протолкнуть ее сквозь вес заrцитны~ порядки. Но толь· 

ко новый товар начнет пробиваться к л1одям, как с ним не111ед

ленно попыта1отся покончит~,. Отдел развития заявит, что 
" строительство новоrо завода д.r1я ero производства заимет це-

ду10 вечность. Финансисты скажут, что по предлагаемой цене 
товар будет убыточным. Менеджеры по продажам начнут ут
вер,кдать, что эту дрянь все равно н11кто не купит. В это!i коl\1· 

пан11и новые продукты попадают на рынок только по чистой 

случайности. Каждый отдел работает напряженно, но изолиро

ванно: все колеса крутятся, а о трансJ..fиссии забыли. 
Кистоунс1п1е полицеfrскне* организовали бы эту ра601'у 

лучше. К сожалению, такие сценарии не редкость. Во многих 
орrанизациях больш11нство операций J.1ожно сравнить с броу
новсI<И!ll движением, нри котором взаиt.1одействие qаст11ц про-

11сходнт абсол1отно беспорядоqно. 

Д1~я 11е11освяu.1.енных это покажется невероятны\\1, но внеu1-

нсорrан11зован11ыс компанни па само~~ деле работаrот именно в 
тако~f хаосе. Пр11ч11па проста: онн сохраняют тот стнль работы, 
которыii у них uыработался еще ·rогда, когда они были намного 

• К и<: 1 оу11t'к11с 11ол 1111с ii t' к 111: - rt'po11 немых комсд11i\ начала ХХ в. 
ю111()кnмn<н11111 Keystn1н" ра<:в111ы 11 неудач1111ю1. 
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l\1е11ьше. т. е. абсол1от110 11е<l>ормаJ111зован11ь1fi . Ма.пенькая фир· 
l\1a МО)КСТ двигаться внере/1. без •1еткой методики и стан1tарт1,1за· 
н11и работ, потоr.tу что вес сотрудннки достаточно хорошо зна· 
1от и понима1от дру1· друга, чтобы нх экспромты 01<азь11зал11сь 
успе>1ц111>1ми. В такоii qнтрме все ме)кду С(.)бой зпакоl\.fЫ. l(люче· 

вые проС'кты кul\.1ni\н11н вссr.·1 известны. Даже директора здесь 

называют по 11мсни, и оообще фuрмальностн нс в чести. Хоро-
11111с л1одн, об1ная работа, в слу•1«е 11еобхпд11r.·1ости уl\.tеют со· ,.. 
ораться 11 вес у 1111 х получается. 

С ростом компанни, oд1t<t1\o, начинаются 111:юблеl\1ы. Старь1е 
способы рабо гы t1e "nзрuе;1еют". С уuел11чен11еl\1 штата все r.1ень· 
u1e сотрудников зна1оr друг дру1·а, клиентов. компани10 в цело/1.1. 

Для 1а1Jкдого ст1u1ов11·1ся трулнсе пони1vrать, что пронсходнт DOI<
p\1r, и работннки начинают приз11ав<1ть , что знаrот все больше и 
Сiо11ьше о вес 1v1еньшем и r.1сньшем количестве rтредметов. Но 
ниr<то не бrrстся за разработку общих систематических схем 
работы, и старая добрая и1v1провиэация остается основны~1 ме
тодом работы. Когда мно,r<ествu работн11ков пытаются делать 
l\llIO:>rcecтвo дел Gез четких предписаний, результат, естествен
но, получается катастрофичесКИ/1.1. 

Есть и другие причины, кроr.1е размеров, которые не позво

ляют организации обходиться нефор/1.rальныi\1и отношенияl\.111. 
Например, усложнение работы по J\Iepe роста орrанизац~-1и. Рань
ше сбыт строился в основноi\1 на деяте.11.ьност~-1 rероев-однночск. 
К111очом к успеху было знание товаров и клиентов. Эффективно 
работтощий 11.1енеджер по продажа.\t представлял свой товар 11ли 
услугу в саi\1ом выгодноr.1 свете, постепенно завязывал дружбу с 
клиентом 11 торжествовал победу над конкурента~ш. 

Та~<ой подход может еще сработать в вымышленных конто
рах r10 продаже земельных участ1<оз, похожих на ту, что оп11.сал 

Дэвид Мэ!\-1ет в пьесе "Гленrарри Глен Росс", по он не 11t.·1еет н111..Jе· 

ro общего с теr.11 как работает сбыт в реально!\-1 l\.Hlpe. Как говори
лось в главе 3, сегодняшним клиентаr.1 не нуясны товары, иt.-1 нуж
ны репrения, и решения разные для всех. Их Н)')l\НО разрабатывать, 
cneцJ.fMЬHO подгонять под потребности !<<l)(Cдoro клиента. Чтобы 
продавать решения, нужно нечто большее, чем личное обмн11е. 
Сегодня продается rнcтer.Ja, 11родаются решення, продшотся кон· 
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сультацин. Сегод1rя111ний сбь1т предлолаt'<tС'Г ана11нз 11отрt'6ностей 
Ю1иента, разработку альтернативных решсннй, точнь1\\ rасчст зат

рат, разработ1<у и внсдреннс cиcтeivr и много чt'ro другого. Для та-
1<оf1 работы г1е подходят герои-одиночки. Y111.11u время Билли Ло
l\1ана "' , нос:н вшсгося с полными образ11ов чемоданами по 
пус1·ы1:-1ным дoporal\t. Совре:.1еннь1й сб1,1т - это ком;~н1t11ый вид 

с11орта. н эт11!'.1 он сложен. Для поt1еды нужна д11сци11.111111С111 орга

низаци.онная структура. Irl н;щеятьс}!, что удастся вь1работnть их 
походя . значит обрс11ь себя на неу Jta чу. 

'Го >кс касается и разработкн новых тonupuo. Мнс11нt· о то111, 

что 11овь1е ра::1работк11 рО)Кд.а1отся в лабораториях гсн11ев-uд11но· 
чек, I<огда 11х nосеrцает внезапное озаренне. не совсс!'.·1 верно. В 
рt-альноil ж1 1зн11 псе наi\1ноrосло>кнее.1'алант н вдохновение не

обходимы, нu недостаточны. Сегодня, чтооы разработать 11 вы-
,., v • • 

вести на рынок практически люоон новы и товар. иуже11 коллек-

тнu из спец11ал11стов разных профилей. Чтобь1 прндумать и 
" сконструнровать новы11 товар, инженераr.·t ну>кно знать запросы 

Т(ЛИентов, о которых их должны ~111форf\-111ровать l\tснеджеры по 

продЮ1<а1'1. Зат~м спецнал11сты-r.1ар1сетолоrн должны оценить по

тснци;u1 продукта н поr-1ос.~ь в доработке отдельных отлич11тель
нь1х хара1асристик. Финансисты доJrжны проанализировать зат

раты на выпуск товара 11 назначить ко11курентоспособную цену. 
Про11зводствени11ки должны решнть, как орrаннзовать массовое 
производство товара. IОрпстаi\{ предстоит продумать, как защи

nrть товар от поддед1(11. 

Клюqом к успеху в таких усJ1овиях становятся скоордиии

роощ11iость дейстnий и дисц11пJ1ина. Надо не просто выполнить 

определ~нные работы, чтобы t1овый товар увидел свет, надо 
)'RЯзать их вuед11но н провести в нужно!'.{ порядке. Слишко~1 

поздно узнать запросы клиента - это все равно, что не узнать 

нх вовсе. Однако в больш11нстве 1<омпан11й отсутствуют наде:>1< -
11ыr 1'texa1111зt1.1 ы такоii координации. У них просто нет на прав-

··· .. 
ляю1це11 11 рукоuодящен конне11ци11, нет стандартных методов 
рuботы. uбеспеч11ваюш11х нитеграцию отдельных составляю-

"- - · ---- ------ --- -
"' 811:1.11 11 Ломан - rl·puii пы.•сь11\ртура tvtнллсра "Смерть комм11nо

>1Жt'р<1". 
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1н11х, llC'I uuc11puизuoдиt.1uii cxci\<11,1. На11ротив. ка)J<дь1ii от;1сл дей
ствует сам 110 себе, 11очти нс интересуясь общеlr карт1-111о!i. 

('с1·одня111ниi.i 11.:1менч11nыИ 1teлoвoil мнр нс врнпетствует 

случайные и Нl'(рормнJ11,11ь1с rv1eтu11ы разработ1<11 и сбыта това
ров. !:>осе Д)ко1 1сон. 6ыв11111й 11<:1101111нтельный директор RJR 
Nal)isco, н:1nl•стс11 cлc1ty1uu111м в1,н.:ка~ыnаннсм об осиовно~1 то-

• 

uape сnоей l(ом11а1111и : "Од1111 ге11иii 11зобрел печенье Оп.~о. тс-

нерь мы 11роJ1с11вС:1.см его наследстnо". Были времrна, когда б11з-

1н.·с 1\11101'\IX кo:.111a1111ii CTj)Ol\J/(.'И на ОДНа)(<JtЫ Г1p11Л.YJ\-li\HHOl\I 

товаре. i<oтopыii, ка:1а;1uс1" бу.дL"I 110.11ьзовать('Я enpoco"1 вечно. 
"Го1-;1а ра:1раGотка новых товарон 1н:• с<111талас1, нroтJJO)KHl>ll\·t /tе
лом - 1<01·11а ноявятея, тогда 11 ноявятся. <..:с1'iчас вес не так. Сt'-
1 ·од11}{ 'JODa[)l>I )\\JJBYT JlllJllb llCCl(OJll>l<O ,\.J('СЯЦСВ, а нс /(есят11лети
ями. !(ак ()1,1 1111 был СОR('РНl<'нсн 11роду1<т. ('JJедуст 11"'1сть trелый 
конвсiiср 11оuых разработок. Есл11 ко!\1r~а1111я не готова регуляр
но предлагать 11ови11к11, успех будет недоJ1говечныf1..1. Ceiiчac 

11ов1111к11 так B<t)KJ11,1, что 11р11 11х ра:Jрабuтке нельзя 60J1ьшс по
лап1ты·я на с част л11nый случаii. Это касается н сбыта. Клнентьr 

больше 11с uыка:J1>1ва1от лоя.11ы1ост11 о;rной фирl\·IС, нх надо "з;tв
лекать" вновь и вноnь. Те методы работы, которые noзvoJIЯJIH 

от случая к случа1u находить ноnых 1<лиснтов, больше не годят
ся, вед1, ссИчас 11y)KJ10 ежедневно бороться дrоке эа удер)[<ание 

уже 11,..1еющихся кл11е11тов . 
• 

Короче говоря, чтобы преуспеть в совре,...1енно111 мнре, ра-

боту по рааработке 11 сбыту новых товаров необходи!\10 вести 
д11сциплини.роnа11110 и организованно, не случайно. а 1\-tетодич

но, т. е. нмпульсивныедействия должны превратнться в проду

l\1анный, систеr.1атиз11рованный бизнес-лроцесс. 

Для многих приnлекательность и потенциал бизнес-процес
са объясняется лишь участием в неi\.1 nредставнтелеii разных 

q)ункций, т. е. соаокупиостыоус11лиii. Последовательное выпол

нение разных видов работ в рам1сах бизнес-процесса 11озвоJ1яет 

смести границы 1\tежду разными <рункuнональны!\111 отделаrv111 , 

устранить м11огократнуrо передачу отвстствснност11 11 связан
ные с ней 01uибки, проволочки 11 затраты. Орпснтац~1я процес-

" суальноrо rv1ышления 11а кл11е11та и на конечныи ре~ультат по-

аволяетобъединить всех сотруд11иков организации 11. искл1оч11ть 
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бес11орядоL<, которы!i 11с11збе1ке11 вслt'дств11с раз11011.11а11оuьrх цс-
u " 

леи 11 несuотвстству1ощ11х друг друrу с11сте~1 11ока:~атс;1с11 рnэ-
ных фу11кц11011Nrьных ОТJ{rлов. 11рп ведс1111ос в главе!\ 011рс;1с

.11ение бн:;нес-процссса вк;r1uча.110 <.:лово "01J1п11u.tпнпu111)Lli". 

Орrанrrзац1rон11ая структура, д11сц11пл1111а 11 схс~1а бrrэ11сс-11ро
цесса - это не мс11ее деiiстве1111 ые ор~1 J[l l}I н f>op1,(it' с хаосо:-1 . чем 
об·ьед11rrсн11с вокру1· u!>1цcii Ut'Л 11 н бо~)ь(iе с pa.10!>111e11rrocтL>10. 

Рас 1111саJЗ точN~'IО 11осле11овате:1ы1осr1, :>1«111ов ра()о·1ы 11 uт
встстrзс1111о<'Тh Ja 11х ос~1 utсствле1111L'. х11.1 у1 uер:-клас:.1со1лас11с11 

порядок 11n тех участt<ах. 1·лс 11 на•1е 11ар11:1 61,1 хаос. В качсстuс 
от1tачн получас·х1 11овторяеыосr1" нрс11с1>:а.1уе~1ост1, н у11ранJ1}1С

мост1 •. Сuтру1~1111ка,\1 боль1uе llL' 11р11ход11rсн тра111т 1, сн.11111 11а 

ра:н"11>t1uлсн11я о тоr..1 , как11:-1 снuсо6оы луч111е н1,111n.1111нть ту 11J111 
1111у10 ])<16оту. онн l\1огут сосред<)Точ1 1ться на <.:HNloii работе. Э<!J
фскт~1 вность рез1<0 увс;111ч11оается: сс1111 ltt' трат11ть uрrмн ни 
Gе:~ус11ешные 11011ытк11, pc:.iyJtЬTi.lThl дост11гс.11отся на~1нuео 61,[(;т
рее и Л.СШt'НЛе. 

Д11сн11плина не- 03\Ht'l(\('T Ill'IЗHlli\\<lll\IC к 111\Дl!Bll.l\YHJll>llOC'Tll 
• 

11л11 к творчеt:тnу. 1-Iаоборот. она на Jteлe сnосоGствует ны, 011r~-
дсляя лвшь рамки раGоты . в пределах 1-;оторых 1<а)!<дыii может 

сам реш<.1ть, чтоде.'Iать. А орmн113ан11о н11<tЯ структура но:~воля

ет свестн отдельные ча<.:тн в единое целое. 

Рассмотrим, Е<ак с11рав11л11сь с бсслорядко\\1 в oд11oii ~сруп-
\, .. 

нон коr-.1nаи11и, npoJ1звoд>1Llle11 с11с'"1 е:-1ь1 рад11освнз11 для <1аст11ых 

J\ИU, ПOXUil<IIe на те, [{UТОРЫ:'\\}\ nол ьзуются nолнция, CJIY)KOЫ бе
зонас ност11, гос у дирствснн ые ел у)кбы 11 эле11.-троэне:рrет11qесt(llС 
компа111111. Это крупные снсте~11>1, кuпфнrурация 11 настроИка 
которых nы11олияк>тся R соотnстств1111 с пuжелан11яr.111 кюкдоrо 

клиента. Кол111лект в1())10час1· 11еrl'дающу10 мачту, Gазовую стан-
" ц1110, nр11н111\1ающ11е устронства. рL1злнчныс аксессуары 11 курс 

обуче~-111я для r1ользоuател ей. 
Чтобы продать такую снсте!\1у , нужно нечто большее, чеr.1 

~ ~· .. 
ООХОДI lТt'ЛЫIЫН ~lt'HC'Jt)l\1:.'P по прu/1.ажам, ГOTODl>IИ оплатить л.анч 

закуп11!111<у. Ilотрсбност11 11оку11'1теля 1н1до то•1110 опредсл11ть н 
лро1нrал11з11р0Rать. Затеl\1 нуiкно спро<.>ктнµовать отuеча1оu,tую 
этнм ::1алроси:ч с11стеl\1у, оценнт~, ,:1атраты 11а нее. ее эконом11чес

ку10 це.11ссообра.111ость, п рн6ыл ы1о(·т1, 11 соответствнс стратег~ 111 
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11:1н>тпв11тсля. За1см составлястсн nолроvнос предложен~ 1с, 11о;t

G11ра1отся 11у)к11 Ы(' JL11>1 но11ло1нс1111я нроекта с11е1111алисты, ве;tут
ся ncpcrouopJ,1 с кл1н•11то1V1 11 т. д. 

Н11 0;1н11 рабuт11111<, ла;r(с самыii талантлнвь1й н саJ\1О()Твер
жс1111ь1й, не смо1кет 11ро1tслать вс10 эту работу в одиночку. Нс

обход111V1а 1111с1tи11л1111а, коорд1111ац11я работы разнь1х noдpaздe

.i1c1111ii кnl\t11C11н111. Jto 11nсл сдн с1·0 времен и, одtНН(О, вся сбытооая 
дСЯТ('JI 1>11ос·11, э1·oii !(Ol\,111a111r11 была орrан11зо11С111;1 НС' л у•1 1.11с, че,\f 

ул11•111аи 11отасо11ка. 

Kat\ утвсr)f,;шлн 111tpy1·11x отдl'ЛilХ, "у t'\tct1t';oкcroв 110 11рода
)1\а/\1 1111когда 11с бывает t'д~;1ок. котор1,н.· Gы 11~1 11с 11равил11сь". 
С 1<u.111, бы тума 1111ым 11 1111 G 1,1л 11 11срс 11с1<т11 н ы. 11.11п 1н:•о11 ре Jteлeн-
11oii 11p11fi1,1.•11" /\/(.'l/('/l//(CjJhl 1/0 11рО/(JЖа\\/ OXOT/IЛllCb за JIJ<.J61,rJ1.1 no

l't'N п11:L1t1,11 ы м 1\Л 111.:'l lTOl\i, Jtil)Kl' l'CJI 11 в:lё.111 \\IOUTllOШ('H llЯ (' HJ1 j'y( oбc-

1 llaЛll массу 11pouЛ('i\1. Стрсr.1яс1) вывести н:3 111·ры конкурентов, 

01111 на:н,1uа.11111<.11tll'11·1·y цrну с1цс дu то1·0, 11:ar< pea.rrr,нo 011редс.11н

.11ас1, CTOIH\lUCTh C!ICTt'l\·l ul ( 11 р11 ЭТОl\·1 вся KOl'v1Пall\IЯ дру)!Сl\О coкpy

UlaJl<tCЬ о тu,\.1, что<.'1<аза1111ое t! 11ерв1,1С' nятъ ~11r11ут первurо теле

(ро111101·0 pnзrnnnpa ста11оu11лuсь :1ако1101\>1, I<оторый 1<or.1na11н11 

пр11хо;tилос1, со6л1одат1. с1н.•ду101пне трн гола). 

Ilo r-.1cpc того как 11 нфор1Vrация о потребностях клнснта про

сачивалась 11з отдела в отде1r, она засорялась личныj\1Jr допол

иеннЯl\fИ н 11нтср11ретация!\>rи. Те работникн, которые фаrсrнчес-
1<11 просктиров<v111 с11сте111у, бы.пи та1< далеки от заказч111<а 11 
получалн таку10 И<.'J(а)J(е11ную 1111форl\1ацию, что был11 13Ынуж

дены додумь1вать. чего же хочет клиент. Те преимущества 11 

нелостатк11, которые r.1огли быть в предложениях конкурентов, 
на нача;rьно~1 этапе работы даже не раССi\fатривал11сь, а ведь их 
r.1ожно было учесть пр11 сост<lвленин собственного предложе

ния, чтобы 0110 выгодно от ли •1алось от всех остальных. Менед

жер1.1, ответственные за отдельные товарьI, продвпгалн только 

cвoii товар, да)ке rслн он не особенно соответствовал потребно
стям к.1111е11т<t .• Пк>деif псрсбрас1,1валп с прое1\'"rа на проект: груп
па, работ;нощаJ.1 <.' одн11t\1 кл11е11тоr.1, однажды обнару:!lоrвала. что 

по.11ов11ну !:'е сотрудн111<ов неuжнданно переnелн куда-то еще. 

Ни кто нс отвечал за ведеJrие встреч пpue1<т11oii группы - 11.10 

настойчивее кр11'1ал, того 11 слуша.rпr. К,111ент не зн<lл, KOl\IY зво-
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нить. ПO:'JTO!\IY ЗBOIIllЛ разнь1м сnтру дникаtvl 11 CJll11Ill<1J! от JillX 
совер1uенно разные ответы. 

Kaкoii 6ь1 а()сурдной н са1\1оразруu.111тельноii 1111 ка:~алыеь 
" 

такая 11оста1-1оuка дела, для ссrод11я1111111х кuр11nрани11 она нока 

е111с 11 рав11.110. а нс 11ск111очен11е. Тот факт, что им у дастся все· 
таки чт<»То продать. объясняется уснлиямв отл.с;н,ных 1н:•ор1111-

11аr11ых лнчностеil. которым у;~ается nоднятt,ся 11а11 окружа10-

1u11~1 11х хаосо~1. l\акоii-ннбудь 11ред11р111-1~1ч11н1,1Н ме11е1окср по 

11рода)f«1~1 ГtУrов » .11е11ешку p<J.:1битul'}I ("11ст, ::>тот :1ака:! мь1 11е 

у11ует11м") , nреора1цаеТСЯ В ЛЛа!\1еННО f'О uopua, раuотает 110 Bl'
'lt'\)il ~I. соГ>11раrт 11нфор~1ац1110 , нюкн:-v1а~·1 на 1<оллс1 ·. 0Gход11т 
(}1орократ11 ческ11r 11рt•11011ы . uселяст в окру))<а1u1них 11<11tс)кду и 

,,. 
:н1ту.н 1a.iM 11 нoouuie де л<tt>т ucc возможное. 

Taкoii же 1ра11ат nстрrчается 11 пр11 рааработ1<е нuuых то
варов. Фанат того 11.1111 11ного тnвара c11лoii cвoeii волн с11осо-
,,. 
ОС\1 повес Г\{ Т(}вар дu ГОТОВ\\ОСТН , Ht:Cl\101'\)Я на все ноны тки 

орган и:iан1111 11оrуб11ть t'ГU. 1'1 геро11,rес101й 1\tене;окер по 11 pu
;1aжal\1, 11 (ран<1т товара стара1отся л ичным11ус11л11ям11 кn1>tпе1·1-
t'11рова п,орrа1111.~ацнонныi\ 6ес11редел, ввест1111сскоорд11ниро

u<11111 ьн.' л.eiic1 nня в t:'дll нос, це.11е11ап равленнос русло. Оин 
:1ам<.•11я1от coбoii 11 д11сц1111ли11у, и 611знес-nроцессы, 110 в дол-
1·осрuч11оii Пl'рtпс1,т11нс не могут гарант11ровать успех. Во-пер

вых. repo11 11:'\t('K)T тендснц1110 уnольняться нл11 сгорать на ра

Gоте. Во-вторых. руковод11тели лioбoii коl\1панн11 до.11)1<нь1 

.1а6<'с11uко11т1.ся. еслн у<.'11ешные сдслк11 случа1отс}! вопреки 
06ь1чному режиму работы. Тот (~'11\Т, что для сбыта нужны rс
рон. а для разработк11 товаров фан:~ты. - тяжкое обвннение 
для /\( 1~111а111111. ~1 епt•u1ная ра;~раGотка т1ового товара или кру 11-
нан е.~.слка нс долж111.~1 становиться 11еоб1,1чаi.[ныr.1 событием, 

реауJ1ьтаrо!\1 .:11\страорд11нар11ых личных заслуг; они должны 

11ро11с r<·кать <·tтtетвсн но нз хорошо продуманных 11 бес11реnят
с111t·н I ll) ос~' щес rвляс!\н,1х G11знес-процессов. 

Чt•1·0 11(' хватает uuльuвнн:тву компан11й в организацни сбы-, 
1а. ра.~раоо 1 к11110111.1х тов:.~ ров 11 прочих работ, так это днсципл11-
11ы 11 (111.111l·t·-пpt)Hl'<:con. Во мног11х коl\111аниях все еще действу-

• 

1or 11е:\11дя 11.1 .1oж11oru ус>еждения. что этн понятия 11р11i\1еннмы 
' 10.11,J.:<) к 001.1ч11ы~11 eкyutll!\I uперац1rяr.1, наприtv1ер закупкам, вы-
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пол11е111110 :1акаэов или 1111<tюrf\.1а111rонной службе дJtя кл11ентов. 
Но для творческuй раб(>ТЫ -· раэработки новых товаров, подrо
тоu1<11 l'.-1арксти111·оuых ком11аний, сбыту товаров 11 yc.1fyr клнен
там - 11а1н1з1,1ва1111с Jtисци11ли11ъ1 и структур11рован11е сч11тают 

1·у611тслы 11,1м: 11елъзя загонять ;11uдей в жссткне р~1к~1. иначе 011~1 
не смu1·ут 11р11думат1, ничего необычно1·0. Почему-то в таких ко?.1-
11а1111нхдис1н111л1111у и ()изнсс-процессы ассоц11нру1от с 61оро1<ра
ТНС'Й и нсг11бкость10. Нет более опасного заблуiкде1111я. Ко!\1ан11-
11ая рабuт<l н Jt~tсципл1111а стол~, >l<C ценны в творческой работе, 
обсс11счиваю111сii 11оступатсль11ос ра::~внт11с> ком пан ни, как и в те-
1<у11tих 01J('р<н111ях 110 нспол11с11111озалросов клнентов. Сбь1т в коf\.1-
11а1111н, 11 рuн:1НОДЯ!!(еi1 Cl1t'l'e1\tl>I р<ЩИОСВЯЗИ, страдал, llOTOJ\IY ЧТО 

в llCM llt' бь~ло llИ ДllCЦ1111Jlllllbl, 1111 l<Ul\l(!IJДllOii работы. у J\.IНОГО
ЧИСJIСННЫХ сотрудников на 110Dсст1<е дtн1 Gы.1111 рюные нр~1ор11тс

ты, 11 11 службе сбыта не 61,1ло об1ц<:>lt снлn1, cnocoбнoii состы1<0-
внт1, их между собой с r1р11целом 11а ре1uение общей задач~r. 

В 011ределс11ное время R с11стсJ\1С сбыта появились 11 д11с

циnли11а, и бизнес-проt(ссс. Рукоnодитслн ко!\>1пан1111 прове.ТJ1т 

диагностику сRосй нео1Jганизованной работы и выявнли основ
нь1с недостатки - от бессистемного принятня ре111еt1ий до не
:7срq1ективно1·0 об1цс11ня с клиентамп. Затем он11 выработал11 

точ11у10 формулу, котору10 надлежало nриl'.-1енять в работе с каж
дым 11отс111(11а11ы11,11"1 за1<азчиком. Эта формула, вIUI1оча1ощая 
25 этапов. достойна nш,1мательно1·0 расс!\>1отрен11я, так как на ее 

" примере легко проследить, как структурированнып пrоцесс 

nрнвноснт порядок в мир хаоса. 

Бизнес-процесс начинается в тот r.101\1ент, когда представи

тель службы сбыта почувствовал воз1'1ожность сбыта. Чтобы не 
передавать кюкдый этап процесса новому человеку, с cai\toro 
начала формируется КОl\!анда (рабочая rpyнna), которая анал11-
зирует и изучает появ1-1вшуюся возможность. Коl\1а.1:1да в1<J1юча

ет представителя службы сбытl\, ответственного за дан но го кл11-
е11та, к которому при.соедння1отся представителн разных 

товарных групп, инже11еры, интеграторы систеl\1, спец~1алнсты 

по заключению контрактов, представители друг1-rх ключевых 

подразде11ений. Они совl\1естно вынолняют пять первых этапов 

бизнес-процесса. 
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1. Работа с клиентоr.-1 на11раuле11а на обстоятслпt1ое 11ронсн1::
н1-1е 11отенц11аJ1ы1ой возможностн, составление обtнеrо пред
ставления о клиенте и его потребностях, т. е. сбор ипформа

ц1-1и, которая будет нснuльзована 11а всех последу1ощих 
этал<1х. 

2. Оценка nотенцнальноii сдел кн в контексте на11111х планов и 
ВОЗМОЖНОСТ<.>i i. Эта IЗOЗJ\(O)KHOCTl.J COOTUCTCTIЗVCT II<!lll<'Й дело-. 
вoif 11 тсхн11чсскоii стратег11н? Смо)кем л 11 мы rtать клне11ту 

тn, чего он хочет? С~1ожем л11 мы вn11 10.11 1111ть :iакаа в те сро-

1<11, 11а которых 11аста11вает к.1111ент? 

З. i\11aл11J кон1<урен uи11 . I<ак бы к :-iтoi·i nозr.1ож11ост11 11одо1uл11 
осталы1ые 11uста13 1цикн? P~aJ1ыro л11 для нас 011срrд11ть 11х 

лрн 11олуt1с11и11 этого заказа? I<ак 11р11вырабuтке11а1нсго nort· 
xo,..rta учесть слабыt> 11 сильные стороны кон1<уре11тоn? 

4. Разработка предварительного ком1'-1срческого предложения. 
Она включает в себя 11рсдвар11телы1ый, но полный нодсчет 

" затрат на выполне11ие сделки, доход, которыи она пр11несет, 

1-1 cyмJ..fY nр11были, котору10 nолучнт от нее комnання. 

5. Принят11е решення о степени nрпор11тетности данной сдел
к11 с учетом всех этпх факторов. Есл11 у нас есть реальный 
шанс заполу<1ить эту сделку, то нужен ли он нам? Это дос

тойное приложение нашей энергии? I-Ia это~1 этапе неприо
ритетные случаи отбрасываю1·ся, чтобы сохранить ресурсы 

" ДJIЯ ЛУЧШИХ ВОЗ~fожностен . 
• 

Этапы 6-1 1 служат для более глубокого выяснения потребно
стей клиента и разработки стратег1111 проекта. 

6. Подбор проектноii группы нз представителей разных направ

лений 11 специальностей (инженеры, сбь1товнки, 1>1аркетоло
ги, финанснсты и т . д. ). Задача rpynnы: nсесторонняя разра

батка данной возl\1ож11ост11 до ее успе111ноii реализации. При 

выделен1111 сотру;1н11ков в данную rpyn11y надо позаботиться 
о том, чтобы 11х пото~1 нс "Rъ1дерг11вали" с проекта. 

7. Дета11.1,нос )rrочнснне потребностей клнента путеr-1 подроб

ного о&ужденпя с его епец11<1.1111ст~111 uсех аспектов сде.111<11. 
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8. О11редслсние рискоn, связанных с ремиэацией этой возl\IО:>1<
ности. от технuлогичес1<их неоnределенностей до реа1<ции 

конкурентов. 

9. Окончательное оформление коммерческого nредло)кен11я с 
учетом вccii иr.1е1оu{ейся на данной момент информации. 

1 О. П рсдставление стратегии праектной группы на paccr..1oтperiиe 
pyкooo,r.tcтna. Нео;tоnрение оэначает отказ от проекта. 

11. Работа с 1<.11иентом с цслыа понторной проверки правиль-
11аст11 и точ11ост11 пони~1ания его потребностей. Исправле-

" вне uct'X 11еточ11остси. 

В ходе слсду101цих 111ссти этапов (12-17) !<Оrv1пания вкладь1в<t
ст суutестве1111ые ресурс1>1 в выработr<у решения для у давлство
рен ия 11мс1ощ11хся у клиента запросов. 

12. Выделение дополнительных ресурсоо, необходимых для 
разрабптки ну>кноrо решения. 

13.Разработка и оценка альтернативных проектов решения. 
Выбор подходи, 1<оторый будет представлен в официальном 

предложении клиенту. 

14. Анализ вероятных подходов конт<урентов к этой возмож1-rо
сти и цен их предложений. 

15. Обновление плана управления рисками, определе1-1ие обсто
ятельств, 1соторые могут привести к неудаче проекта. 

16. Разработка обновленных сценар~rев прибылей и убыткоо. 
17. Подготовка официального предложе1-rия, которое будет 

представлено клиенту, ero рассмотрен:ие представителя~1и 
всех задействованных подразделений и служб. 

Этапы (18-22) направлены на окончательное формирова~-tие 
стратегии проекта и представление клиен1у официального пред

ложения. 

18. Анализ официального объявления клиента о приеме конкурс
ных предло;кений. Заметьте, что весь предu1ествУJ01ци.й пе

риод коrvrпания разрабатывала свой подход к контакту с к;1и-
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енто11-1, чтобы быть roтo1:1oii к немсдJJе11ным дейстuия~.1, когда 

появ11тся объявление о прие~1е конкурсных прслло)1<сниi-i, а 

не он:<lЗаться заст11 r11yтo1vr врасплох. П р11 нсоi)ходи11-10<.-1·и t.10)1<

но перестрu11тh стратсги10 проrкта в соответствии е зanpocor.1. 

Есл11 uы11.ви11ут1,1~ в объявлс111111 о приеме конкурснь1х пре;~-
" ,,. 

ло>кенин треоован11я uказьruа1отся совt:'рu1енпu uтличными от 

ож~1дасl\1ых, стоит отказаты.:я от нроскта. 

19.A11a.r1 нз 11од1·отовленноrо технического проекта 11 соuтвст
t'ТВ)'Ющ11х уелуr по conpoBO)KДCHlllO СИСТl'l\\Ы на llpCЛMl'Т их 

COUTBCTCTBllЯ llЗJIOЖeHHbl~I в объянле11н11 о np11e!\te конкурс
ных npeдJtOЖCl{lllt тpcбOBCIHllЯl\I. 

20.0r<<.)J rчaтe.ri ьное u11редслсн11е цены конкурсного 11рсдложс-
1111я. которuе будет предетавленu клнснту. 

21.0<pop~rл~ti lle оф1rц11ального предложе1111я в стандартно/1 

<рОр1'1е. 

22.Окончателhное расс1чотрен11е 11 одобрение 11рсдложе11ия 
v v 

nредставнтслн~~и всех задснствоваиных подразделении и 

служб, nред.став.1[ение предложения кл11е1rrу. 

Тр11 последннх этапа би3нес-11роцесса (23-25) осуществляют
ся. ее.1вr клиент выбнрает наше 11редложен11е 1 1з всех поступиD-
11111х на конкурс. 

23.1Iсрегово1)ы о детаlfях 1сонтракта. НеобходИ!\fu точно нзло
)[<Ить наu111 обя:затt'льства. чтобы u дальвейu1еr.1 и:збежать 
воз\\rожиьLх требовut111Н () "бс;~ноз~1ездном" оказании доро
гостоящих yr луг. 

24.''Paз()ur noJ1eтon" после заверu1ен11я проекта, оценка удач-
11ых 11 t1судач11ых деiiствнй. -

25. ~1нформ11рunан11е всех остальных nодразделеннй орrа11изац1ur 
о.'!юбых 11р11обрете1п1ых D ходе проекта знания..х 11 опыте, ко
тuрые :\1огу-г даn. npc11r.ryu{ecтвo в кон~-:урептиой борьбе. 

На :-11·0~1 XUJIOIU() с11:1ан11роuанныii бизнес-процесс завершается. 
f Iaнra цс.1 ь t'остонт lft' в то~1. ЧТ()бы дС'Тi.U1ьно нроанализироnать 
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e1·u то111<остн. а D тorv1, чтобь1 про11лл1остр11ронать, ка1< MO)J<\IO 
внести дисцин11 ину да>кс о таку10 [<а~а.11ось бы бессистемную и 
"творчс('ку1п" c<pcry. ка1< сб1>1т. 

()IJl>JTl!l>H' cnтry/\Hll l<t1 UTДCJJa COblTa МИГ.)'Т ВОЗраЗIП'Ь, tJTO В 
JTOl\1 б11з11сс-п1юцессе нет ничего нового или уин1<<1лы1ого. Он11 
мо1·ут утвер)(<ДНТI>, что ЭТО Л!f!JI[, 11срсч11сле1111с OCHOBIIЫX BJ-IДOD 

paGu1, вы110;111ясrv1ых иr-..~и. l-Io н этоl\111 суть. Лroбoil у11орядuче11-
111,1ii 611:.111L'<.:-11poцct'c луч111е, чervt бсснорядок. )\о оtj)11ц11ального 
IHl('/\CllllИ н ком11а111111 :>ТОГО25-:-)'ГdПНОГО биз11е<·-11роцссса J((l)h:Д:VIO 
IJU:'!l\н>жнун> с1tе.11ку раарабатывал11 по-разному. Важные ;')Тапы за

част~1ю про11ускал11с1" дели велись в 11с 1 1ра1:111льноrv1 11орядке. Ha-
11p11J1.1cp, регулярно эа61,1вал11 передать готовяu1~1с<.:}I до1<у1v1с11ть1 

" 11а рассмотрс1111с ру1<оно;tитс.11еи 11л11 пoJiyчaJ111 нх Jаi'l1еча11ня уже 

IIUCЛC того. как I<OMПall llЯ Нl\Ладыuала 1<py11tfl.JIC t'YMl\11>1 в бecnepc
llel<ТИUllЫ i·i нроскт. Офиl\ll<Utьныс 11редло)кс111tя 11а11 равлялись 
1и111е1пу с;111шко1v1 рано. Korv1na11ия 11роиJволы10 nтяr11ва.пась в раз-

,.. 
раоотку 11роекто11. нс соответству101цих ее долнJсрочны111 lIHтc~ 

rcca11"1. BBE'/l('l flll:' биз1-1сс-11роцесса обсс11сч11.11u неу~<оснителъное 
в1,11 1ол11ение нсех пред11исан11ых этапов,бсэ 1<ак11х бы тонн бь1ло 

11c1<JI1oчc1111ii. То, что раньше за1Jиссло от удачного стечення об

стоятельств 11 личных склонностей, сейчас дост11гается благода

ря структур11рова11ноl\fУ по1tходу и процедуре. 

Taкoii подход по:зволнл на111ноrо повысить эЦJqJе1<т11в11ость 

отдела 11родаж.1'епсрь, участвуя в тендерах. компания выигры

вает нраво на осу1цествле1111е проекта на 15% ча111е. чеl\1 до вве
дения ;JToro бнзпес-нроцесса. Более того, нн врсr.1я. нн дены·н 

боль111с нс расходук)тся nпусту10- на безнадежные ~1л11 непод

ходящие проекты. Бизнес стал более эффе(<ТИВНЫl\1 - и более 
прнбыльныl\1. По проведенныl\t подсчетаl\I пр11быль от сбыта 
n:~лстела почти на 500% бJiагодаря более обоснованноl\1у 1~ено
образован1110, увел11чени10 долн рынка и более продуl\rаннол~у 
распределени10 ресурсов. 

Mo)KJIO поставить под соr.1нен11е прнl'.rеннмость этого опы
та в других ситуациях: в конце концов, не вес <рирt.-1ы прода1от 

такой сJIО)КНый товар, как двусторо111111е c:i.rcтe.r.1ы рад11освяз11 

для частньrх пользователей. Это правда, однако no r.1ногнх от-
u 

раслях продажа таких сло)КНЫХ продуктов станов11тся норJ\1011. 

НАВЕДИТЕ ПОРЯДОК ТАМ, где ЦАРИТ ХАОС 123 



~ianpИl>'tep, сбыттоnарuв 1uирокоrо 11uтрсблен11я cytt(•pt-1apкcтar.1 

У)!\С ТТОJ(разу1.1сваеТ lleЧTO ООЛЫU<:'С, 'IC!I! pyTlll!tt!>IЙ !!pl!CM :'\<lt<a
ЗUB. Требуется ра~работать со1·ласова11нь1(1 план продвижения 

:и рс1<Ла!l1 ы товара, nриду:-.1ать для каждого су11ерt.1ар1<ета инди

n11дуалъну1u схс111у 1tf.>нообразован11я, которая воз11зrра)J<дала бь1 

увсJ111чен11срозt1ичнь1х 11ро1tаж . ввести nporpaыiv1y у11равлсн11я 

за11асам11 со, стороиы лостав1u11ка и р1.::1111rт1, много друг11х во11-

росов. Celiчac. ко1·да нродrока T()Bapon все 6u.111>u1e ассо111111ру
стся с Д()ГJOJlllHTCJ! ЫIЫ~J и' l{ен llbl 1\111 /(JIЯ кл 11е111 <1 )'CJI .YI <11\1 и ( 11011.
роGнсс crvt. главу :1) . .111обая деятсл ьность. сnяэа1111<1н со с6ы 1 0111, 
ус:1<J)t<11яется 11 трl•бу~т cтporoii д11сп1111.~11ны . 

Все боль1uс компа1111ii с 1·ру1~1ур11ру1от с()ыт 11 11p11 u11oc}1 г в 
HC'ro днс~111nл1111у, пожн11ая в результатt' вс.1111ко11сr1111,1е 11лод1>1. 
На11ри!'.1ср, в ко1·"111анин BellSoнth. в:1ял11 11а nооружснне 11роцес-

., ,. 
суа.11ьнын подход к продmкс рек:1аJ\.111ых 11лоu1а11е11 в в1,111ускае-

J\.1ом с11равоч11111<е Ycllo\v Pages. Схс:-.1а Gнзнсс·процесеа 1 ре6ует 
н1111мання к так нм аспсктаJ\.1, как 1 1ерспскт11uадоJ1ruсрочнь1х оз<1-

11моотношениii с кл11е11то.\1, пс()едача сдс.rtкн rому 11редстав11те

л1u сбьrтовоii с_тtужбьr, кnторыi1 лучше остш1ь11ых под1·отовле11 к 

рабо'!'с с соо1 встству1ош11J\.11.:лнентоt-..1, а также сбор 11 нсnольJова
н11е 1111фор11{ац1111 о клненте в стратегнческнх целях. Благодаря 

бtrз11сс-nронессу 11 кол.11ектнв11ой работе ннтеrрнрованньтх м110-
гоnрофнльных групп у да,,1ось также избежать м11оrократ11ь1х 11е

редач дела 11:\ отдела в отдел. Сро1<и uн11:лов уме11ьu1ил11сь на лве 
трети. существенно сннзнлнсь .затраты снл на переделки, почти 

" не стало авра.rtьн ых с11туац1111 - и в резу ль тате клиент доволен н 

з::~-rратъ1 сн11же1-1ы. В начале 90-х rr. ко111nания Elect1·onic Data 
Systen1s ( EDS) nнсдр11.11а уинф11ц11роваt1ныl1 сбытовой бнзнес
проuесс под назван11е,\r "Стратеr11я продажи ценностей". 11 в ос
новно1.1 засче1~тогоб11знеr-про1жессав1996-1997 гr. ко11нн1111пr 
удаЛ(Х.'1, на 9Зuо f!Однять uбъt:~I сбь1та . 
• 

С10111 ellll' раэ нодчеркнуть. что ор1-ан11Jооа1111ая струt<тура .. , 
11с> 111х·вра11 н1t•1 ,11 1оде11 n ;1nтоt-..1ат1.1, на11рот11n, освооо)кдаст нх: она 
по:хо){<<.1 на np{)r1yci..:11y10 c11creJ\.1y, которая долускае·1 к творчсс-

~ " 1-:11м 11 rpt•(1y1ou~11.\1 п1:rан 1 а 1111;tat\1 рuооты 'Т()ЛЬко нужных c11c-
ц11L1Jt1 rcтoн. n 11уж11uе нрt>f\1Я 11 11р11 на.п11чи11 нужной ннформа

ц1н1. Ku11t:ч 110. потрсбу1отся пере:.1сны н адаптация. Отдельные 

124 БИЗНЕС 6 XXI ВЕКЕ: ПОВЕСТКА ДНЯ 



мt'Нсджеры 1 1О nрuдю1шм УЖ<' не смогут н1-рать 1J 1·сросп-одн1ю

чек. Им 11 р1111етс.я 11<1уч11ты·я 11оследоuатсл1,н1111с11олия1ъ этаr1ы 

б11:111(•!'·1rро1t<'<.та. ра(ю1·ат1> н команде 11 сдсржива1ъ11м11ро1и1:1<.t· 

iOJ)('Kll<:' nорыnы. Пp11t·11ocoб11т1.t·si 1< ноным yc.~l'Jn11ям 111; ot·crдa 
J1СГIСО, ПО:1тому CTЩJlll 11(.' Ml'llCДЖCJ11>1 i tOJl>l<lll>J {'.'l('Д111'1~ •1т11fiы бнз-
11('(' • 111)(11/t'<'t: 11ciit· 1111r1r·J1ы10 t«>блююu1сJ1. В1111с·11 рс.111дr11т KO)t· 

11ш11111EJ)S<'111:котороii y11x>;J()ii 11tкo/it'ТOН<L1t 1·0 1ру!111 111<;1~11·.11ум-

6ы еG1~н1: ·мож('1 (11~1ъ, Gу;11•т !IОНуст11~111 uы11rрат1. :1ака:~, 11с 
l'.9t'!(VJI "С·1 р;111·1 ·11111·1iы ·1а HГlll l (J{.j('ii", 110нс1taii U<l~I 001' VП\'('· . . . 
11111. Jll~iJ.1, 11(' 1·;1('/1у11 "Стратсп111 rбыта н1·111101·rcii"". l-l 1:y1111 u11-

Гt' л ы 10, •1то м1·111·11жсры 110 11 род<~жа.ч Gыс;ро 11ау•111 1111 1· i. 1н.:1111т~.. 

CИJIY 11 Kj)il('()'l ,Y "С1 Jlil ГCl'l 111 сбыта Ht'll Ht)t:1'Cii ". 

То, что ~>Тн 1<0~111<1111111 прнмr1111лн 1( сбыту, 1tру п11;: 1<ом11<1· 
111111 111111мr111111 1 1 1< раараGuтк(.' 11оuых 11роду1<1uо. Так. n ко~11~а-
1ш 11 C;·1tci·pilla1-. 1 1 г~1111 :111од>1щ<:i1 тяж<:лую t·тро111·с;11>11ую тех1111· 
ку. 11Jм(·н11л11 схему ·101·0, ч1·0 у 1111х 11азы11а~1rя u11е11рсн 1 н·м 

новых nро;1ук1·011 . Тснерь :.-~тот биJ11ес-nроцеtт 11prrre1<aeт о •1е-

1 ы ре t'l ад1111. 

1. Стратеrия 

~lноrо11р1я~11J1ышя rpyнna в составе э1<оtюм11стuu-аt1ал11т11ко11, 

1111же11сро11 11 дру1·11х с11ец11мисrов nрин11мае1 на себя ответ

t'ТВениость за uыnод на рынок нового npoдyl('ia. Члеt1ы r[>упnы 

встрсчаюте11с1<л11с11п1м11 fl дндерамн, чтобы в1>1яс.11ить 1·1х эа11· 

росы. pa3paGuт<1·rь требованнн к проду1сту 11 оnределнть е1'0 ком 

мер'!{'скш: 1.1t:.1н1. 

2. КонцеnциА 

На базе треооо111111/i кл11е11тоn группа вырабатывает техннчес· 

к11е сnец11фн1<аu1111 , onpeдeJI Яt."Г новое, нуж11ое наnраВJ1ен11е p;tJ· 

работк1111 <~орм11рустб11з11сс-план. включающ11ii нсоGхо1111мы~ 
вonp()('hl ~шрке1·11111·«. nро11зводства, цснообразf)ван11н 11 тrхн11-

ческоii 11оддержю1 D будущем. Вес этп вопросы 1 1рор<16атыu<1-
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1отся в самом на<1але, 11тобы n<Jтом не оказалось, что комнания 
разработала товар, который неnuзл1ож110 продать или обслулси
вать. Проверка на реал11ст11чность: в1..1сu1ие ру1сово1tнтсли ко11-I-

" rrанпи рассматриnшот план на 11рсдl\1ет его 11рактичес1со11 uсу-

11tестuи!\1ост11 11 соответств11я кор11uратиn11ым крнтерням llJIЯ 

новых товаров. 

3. Разработка 

На этоl\1 :Jтane тритятся солилн1,1е су:-.1л1ы. Для 11011ло1цсн11н кон-
" цс111t1111 о р<.'1tr1ь11ую констру1сцн10 11р11ход11т<·н 11uраоотать, посто-

янно 11роnсряя. нас1сuлько полно 11 точно разрt1ботка со<Jтuет<:тuу
ет занроса,\1 к11~tента. Провср1с11 дол>кны Gыть искл 1оч11тельно 
тщательны~111. В ком11ан1111 считается вполне до11устим1,1м закрьп·ь 

проект. (:'<.:ЛИ раэр:~nот1<а не соответствует целеnь1r.1 кrитериям. 

В мt>нее ра~борч11 вых коr.1наннях едва род11вш11~iся 11 роду кт 
вскоре trач1111аст )f\llTЬ своей ж11.~11ью. Взяв t1a себя ответствен

но<:ть за Ht' ro, проектная 1-руп11а .ia1111тepecu1Ja11a в том. ч rобы 
д<>!3<.'СТ11 е1 ·0 до ~1авср111ен11я. Даже если товар очевндно проваJ1ь

ный. 01111 будут r1роб11вать<:я , 11аде>1сь на D1>1с111ательство высших 
с11л. У н1rх <'сть осе основан11я не допуст11ть закрь1тия нроекrа. 

В больнпrнстве корnорат11в11ых культур сотруд1111ки, связанные 
с несостоявшн;о..rся про<'ктолr. считаются нсудачннк<1ми и 11м уже 

не светит т1ерслект11ва быt·трого карьериоrо роста, да и вообще 

н1-1какая персrтект11ва. Уж лучше цепляться за неудачный лро
е1сr. че~1 t1e иметь ннчеrо. Такое :.1ыrпление порождает проекты
прнзра1си. н такuя раара6от1-:а новых продуктов отнюдь не отuе· 

чает интере<:а:-.1 компании. 

Пеrнод11ческ11е npouerкн ра:.1рабатыtJае?>1оrо продукта в 1<01\t
nаннн CaterpiJlar (изuестные как «пропуск на 11ony10 стадию") 
с.~rужат сноего род« зt1щ11тоir от 11ро11звuдствен1iого рнска появ

·'I('Н\Нt неу;tачных 11дС'й. Важно, что такой реалнстнческий nод

хс>д в коI>1пан1111 подкреплен за11uuедыо, которая гласнт: "Убить 

про<'кт, обреченныii на неудачу, - ::JTO успех, а не неудача". Это 
~·с нt·х. потt>му что та1'нr.1 о6разо~r ко:\.1лання ограж;tает себя от 
(1t.ч.:~·r-1ыс лc1111oii траты Jt(•11e1· на бсзнадежнь1е nредприятня. Это 
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убсl!<дение тем болt'е кре111<0, что группы, которые иr-.1с1от муже
ство OVOCllOB<llJIJO ;\Оказать, что их rrpoeJ<T nе::нrаJ{ежен . и закрыть 
еrо, 11аправля1от<'я на новые проекты. I<орочс rоворн, в 1<оr.1нанI-1и 
Caterpilla1· вы1·одно быт1, чест11ым. 

На ста;(и11 разработки тar<)I<e необходи~1ь1 анал11:3 и л-1uде
л11ронн11ие, в рс:~ультатс чего 11онвляется прототип нового про-

v ~ 

дукта - оар11ант ~1аш1111ь1, которь111 мо>к11u тест11ровать в лаоо-

ратори 11. Поt:лс тест11рова1111я проект r1ересматр11вается 11 

дорабатывается, с тем чтобы 1{елев1>1е харнктер11сти1<11 11 зат
рнтные пu1<а~Jатс;111 были соблю1(е1tь1. Затем о Catc1·pi llaт оц~:
ннвnк>т 061цу10 готовность I< запу<'ку 1 1uоого nроду!(Та. I-le 3а
па3дывает ли ор1·а11н::1ац1151 ~1аркст11нга? Предусыотрсны ли у 

1jн111ансистоо 11еобход11)';1ь1с сре/\стоа на 11оддержку птого прп

дукта? Готова ли дистриб1>1оторская r11cтe1v1a? В закл1оченис 
" этои стадии 11роект uновь провсряtот и анал11;н1руrот в свете 

этих обсто}iтельств и новых планоn. ЕсJ1и вь1свечивастся круп
ная проблеi\tа, проект также r.1oryт nр11крr,1ть. 

Коi\111ания собv1раст несколько образ нов rvtашнн 11 передает 
их в экс11луатаци10 для обкатки. Клиентr,1 нспользу1от I-tx в ре
альной обстановке, н таки~v1 образом Catc1·pillar может убедить
ся. что новый продукт соответствует запросам клиентов, обла
дает должны~vt качеством и 1 rадеж11остью. 

4. Производство и сопровождение 

Наконец, продукт доступен для всего круга клиентов . Произ

водство увел1-1чивается, и все готовы к 1'\1ассовому выпус1<у и 

" распространени10 навои 1.'<tодели. 

Ни одно из этих мероприятий не отличается ни сложностью, 

ни новизной, однако усилия Caterpillaт по координаци11 запус

ков принесли огроr.1ные выгоды. Раньше для создания нового 

товара компании требовалось 7-8 лет; теперь путь от коицеп

ции до клиента занимает З года и даiке 1'\Iеньше. HanpиJ\tep. 110-

вый 360-тонный карьернь1й саr.1освал был разработан за 18 ~.1с
сяцев. Это позволяет компании чаще выбрасывать на рынок 
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новннки, быстрее реагируя на его изменения. (Интсрссио, что 
м<'жлу сбытовым бизнес-процессом компании, производящей 
с11стсr.1ы радиосвязи, и бизнес-процессом разработ1<и 11овых то
варов Cate1·pi\la1· довольно много общего. Если абстрагировать
ся, разработка 11 есть разработка, не.важно, что разрабнтывать -
11001.1ii товар 11.11и систе!\1у сбыта.) 

Но Ja t"Чt'T чего 11~1енно днсцинлина даст такое ускорение? 
В(1-лервых, нужные меро11р11ятия uыпол11я1отся о llY)!\J!Oe 

!lfJ('~1я. Нс воJннкаrт необходи!\1ости ()Станавливать нроцесс 11 
11о:~враща1ься назад, чтобы доделать какие-то 011еран1·111, кото

рые 11ро11устилн нз-за того, что не следовали определенному би3-
11t•(·-11 роцессу. Нет нестыковок 11ли 11роблеt.1атичиых нсредач 
ра.1рабuтк11 из одних рук в другие, которые ведут к ошибка/\;1, 
11t•pt•дe_11ю1r.1 11 бессr.1ысленным проволочкам. Во-вторых, pery
.'IHJIH<tЯ систеr.1атическая оценка всех проектов гарантирует, что 

нрt'~1я н деньги тратятся с высочайшей эффек·1 ивt~остыо. Чем 
60.1ьн1е проектов остинавливается на ранних этапах, тем мень-

111е 11х терпят неудачу на более поздних, уже после вложен~fн 

дt'H<'t'. Следовательно, все деньп-1, вре111я и вниrv1ание посвяща
югrя на11(юлее перспект11вны111 проектам. 

Кроме того, контакты с клиентоt.1 на ранних этапах разра

nотки <:.1ужат rарант11еl1 того. что товар будет соответствовать 
трtf>ован11я1'1 конечных пользователей, а не фантазиям сnециа
.вrстuв ко~1пан1111. Когда i\iенеджеры на всех этапах разработк1-1 

п1н1в11екаrот специалистов по 111аркетингу и ценообразованию, 

01111 ~tогут быть уверены, что получившийся товар будет хоро-
1110 продаваться и пр11нос11ть солиднуrо прибьть. В конечном 
11 rot·t' товары. выходящие на рынок, Пi\>[еют больши}1 u1анс по-
1х1.1ов'1·1ь11 к.r1иента, 11 про11зводителя. 

~·же м1101·u 1<01нпаний начинают внедрять процессуальную 
.111t·ц11п.111ну в разработку новых продуктов. Напри1'1ер, компа-

111111 r:l i I.illy у далось на 50°'~ п более сократить срок, за который 
нау•нн>е nткрытне прrвращается в реаJ1ьное лекарство. Коrv1па-

1111н 18!\.1 па 70°0 сакратнла npei\1я вывода новых аппаратных 
t·pt'.!t' 1 н на рывок. 

Ес~п1 t>еть в бианесе хоть одна область. которую считают 
111 •110.t:t:iюнtt>iil.'я упорядочению, то это разработка программно-
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со обес11счс11ия лля 1<ом11ыотсроо. В сравнении с те~~. как выхо
дит на ры11u1< бuл1,1uи11ство программ,;1106ая,дажесаr.1ая нику
дыu111ая. систС'l\1а разраt)откн 11овь1х продуктоо в других отрас
лях JIOJ<a)Kt"l"('Я обраJЦUМ дисциплины. 

Ра.~работ1 r11ков 11po1va1v1t.111oro обеспечення все (n том чис
.11с они самн) счита1от этак11ми 1<оnбоям11 и свободными худо)f<-
11 11 1сами. 01111 1\·tогут бы rь надслен1,1 оrро"'1нь111.111 таланта"'1и , но 
не вь11<а:1ыват1> ни маJ1сi11111::го интерссп к дисциплине или пра
вилаt.1. Cuu1u работу онн традиционно сqита1от творчсствоr.f и 
ху ,ДO)l(CC"l IK'I ( 111>1 м car.10111.rpa)l(CIJ !ICM, ничуть не llOXOЖИf\f на труд 
11нженсра. 

Слопо "хаос" будrт 11сдостаточнu выразительным, чтобы 
0J111сать, что твор1rлос1. в отделе разработки програr.rм компа
нии f Iewlett- r)ackaгd 1 1t'еколысолст11азад. Мно>кество ин>кене
ров pafiuTUJIH ntvJ ВСЯl<ОГО 0:.J<tИМОдеllСТВИЯ друг С 11pyror.1, каж
ДЫ й с лсдuв<u1 :J« своей музой . LJacтu они начинали п11сать нову10 
программу cutc до того, r<ак Jla нее появлялись спецификации. 
От1tсJ1ы1ыс хара1<тсрнст11ки добавлялись или убирались внезап-
110 11 нспрсдска:iуеr.10. Такие uажнr,1е этапы, как анализ потреб
ностей кл11с11та, JIЫ llOЛllЯJ!ИC' ь ИЛ и не Пl>IПОЛНЯЛИСЬ в зав11с11r..10-
ст и от настрс.н~ния, а село выполпялись, то часто бли)!<е к 
завсрше11н10 11рuграммы. Тестирование проводилось неизмен-
110 в послед111010 минуту n авральном ре:лсиr.1е, поскольку про
граммисты oтчlli111 110 стремились выпихнуть свое детище на 

рынок. Репка, когда столы<о умных лrодей образовывали такую 
безумну1u компаниrо. 

Неудивительно, что новые программы He\vlett-Packard 
неиз1\<1енно появлялис1, на рынке с опозданием, с превышением 

бюджета и с ошибками. В иача.ле 90-х rr. тоrда1.uний руководи
тель коr.rпании Лыоис Платт с огорченнем заметил , что 70% се
рьезных проблем, которые он был вынужден рассt.fатривать, 
касались программ11оrообеспечения. 

l\1Iенед>1<еры с•1ита.т1и, что разбираться с этими проблемами 
столь же безнадежно, как пытаться заставить кошек ходить ста
доr.1. Какое-то время руководители отделений компании просто 
терпели, предполагая, что та~<ой беспорядок просто органически 
свойствен разработке проrрамt.1ноrо обеспечения. Но несколько 
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лет назад они не 11ы,Ltержа;1н 11 решнли, что хаос в ра:Jраnотке про· 
rpaм!'vt не обязателен. Поэто1'.1у разработал11 дисциплнннрован· 
ный бизнес-процесс н об.язал11разработчнков11po1 ·paM1'.·t ему сле
довать. :Бизнес-про1tесс охвит11J1 все ас11ск·1·ь1 созда11ия 

нрограJ1.1мы - от nроскт1tрован11}! до тест11ронан~1н 11 стандарти
зацни. Те11ерь т~бовалось выяr11ЯТ!> за11рос1)1 кл11е11тов 11а ра11-

1111х этапах ра:1раGотк11, стронть ка.11сндар11оl· 11ла11ироuа11111• на ре-
"' эу.11ьтатах и11а.1н1за. а не •1ьих-то до1«щок, нровод11ть 11t•uoxo1t111\1Ыe 

пропер1<1111 тест11рови1111t' в должные срокн. строго сJ1е11оват1, Gнз
нес-пронсссу. выивJ1ять 11 устраН}JТЬ 11едос1t1тt<11 в начале, а 11е в 
конце разраGоткн. ДJ1я нuвuго G11знcc-11µ0Ltt•cca н1:1од11;1ась стро-

" гая система П<.)Кааателси, что rарантиро11;u10 11р~дс1<а:~уем<к·т1> и 
• • • • 

повторяемость де11ств11и сотру дни ков. 

t.!тобы доказать свою пр11верженноt:т~. д11сц~111.11ине, руково

дите.11и He,vlett-Packa1·d по111л11 на подрын устоев. В мнре пр()rрш1-
мнрован11я всегда на первоl\1 /\·tесте были х<1рактерист11к11 проду1с
та - 01-1и определяли продукт. Поэто1'1у rраф111< ра:iработки 
продукта вс~гда подстранва.т1ся под рааработку ну,кных характе

ристик. А что I<асается бнанес-процесса, тu его nообще нс было. I-Io 
сеi'!час все ста.110 no-дpyror-.1y. 'Гсперь в IIe,vlctt-Pack;11·d во главу 
угла постав.пен бнзнес·проuесс. Менеджеры разъясннл11 сотру1•

ника!\1, что от1iыне 611знС'с-nроцесс превыше гrаqн1ка, а графин: 

11рсн1,1ше характер11ст111с, которые са~111 по себсвоявятся, CCJIИ стро
rосле,Rоватьб~1з11ес-процсссу. Собл.юдение ноnоrоб11з11ес-процесса 
обязательно. Руководнтсль програr.1/\1ноrо подраздеден11я сказал 
сво11J\1 подч~1неннь1/\1: "Собл1оде11не 611знес-nроцесса - это одна 11з 
составляющ1rх ru1aнa дополнительных выплат". 

Как и ож11далось, некоторые програ1'1r.1исты увидели в этом 
возврат к конвейеру Форда н даже фабрикам вре1v1ен 11ндустр~1-

альноН революц1111. 01111 утверждали, что новая с11сте!\1а прсвра
т11т их в nодневольнь1х работяг, неl\1ногнм луч1пе тех J\1альчи-
1соn, которые рнэ за pa:JO:".I 1ченял11 бобнны с н11т1сам11 на 
текст11J1ы1ых J\1ануфактурах в 20-е гr. XIX в. Руководнтелн, осу

шествлявп111е преобразоnа11ня. rоворнлп другое - цель не в TOl\·(, 
trro61,1 зад.аnнть творчество проrра:-.1~111стов, а чтобы дать ему раз
вернуться. Следуя структурнрованному бнзнес-nроцессу, они 
с~tо1;.•т расходовать свои творческ~tе силы более эфq)ективно i-1 
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на более naж11t.1e всLц11. Их творческая 11<1иссия - создават1, про

дукт, а нс нзобретать 1<<1ЖJ(ЫЙ раз 11овп1И бизнес-процесс. 
Онасения свuбодолrобивых 11рограi\1мистов отражают вкь

J.\.tа распростра11с1111ое за()лу,кденнс. Возi\·Iожность 111\1nр0Dнз11-

роват1.> и идти не11ротореt111ы!\.1и трu11аl\1И l'<IO)Keт по1<а;1аться выс-

111им 11рuянлен ием свободы, 110 11а с<1мом дeJle это тя>кслuе бремя. 
В так11х услов11ях люди обречены 11а постоян11у10 неразбериху, 

01111 не зниrот, I<то, что 11 когда должt>н делать. Отсутствие биз

нсс-11роцссса на 11ракт11кс отвлекает .11101tc11 от твurч~·скоil рабо

ты. И напrотив. дисц1111ли11<~ 11 четко расп11са111н1я нроцсдура 
11аr1равля1от твuрческу1u энер1·1110 в нужное русло 11 поддержи
ва1от се. Они освобо)J<да1от чrловl'ка, по:iволяя ему сосрt'дотс>

чит1,ся 11а наиболее пuлходящ('~i для него работе, а !!е беспоко
нться 110 новоду се орrани;.~а11и11 . 

Мrнед)керь1 ко~1nании He,vlett-Packa1·d разработа.11и эффек

тивный способ оценки надежности 11 качества биз1Iес-11роцесса 

в той или 1111ой работе. Если для выполнения обычных заданий 
нужны выда1ощиеся л1оди, если для выпо11нения рутинных опе

рапнН требуется rерон;~м. значит, нужно вводить или дорабаты

вать би::~нсс-прuцссс. С другой стороны, если выдаюutимся со
трудникам ни рюу не удалось сделать ничего замечательного, 

значит, 611знес-процесс слиuн<ом :>1<ссткий, 011 похож на С1'.1ир~·1-
тельну10 рубашку, стесняет движения. На практ~-1кеболыuипство 

компаниii страдает от дефиц11та бизнес-процессов, а не от их 1-rз

лиu111ей жесткостн и структур~tрованности. Большинство пред

приятий действу ~от в условиях хаоса, а не военной 1tисципл~-1t-1ы. 
Усилия He,vlett-Packar·d по обузданию монстра прогр~tr..11'1-

рования были щедро вознаграждены Среднее вреr..fя вывода про
граJ\fмноrо продукта на рынок сократ1rлось более че!\-r на 50%. 
Oбъervt производимого програ~.4~1ного обеспечения, измеряе!\.1ыf1 

в строках програ~1мы, уменьшился на 10% с ЛИШНИJ\f благодаря 
тому, что ненужные возможностп больше не вкл1очал11сь в про
граммы. Это удешевило пропзводство проrраt1.1м и расш1rри.r10 

круг поддерж11вающеrо их оборудования. Cewrac производство 
проrра~1мноrо обеспечения укладывается н в сроки, 11 в смету, 
о чем раныuс да>ке 11 не мечтали. Также суutественно повысилось 

качество: •rпсло серьезных дефектов в лрограм~rах ко1м11ан11и све-
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ДСНО {( нул10. 1'1 все ЭTll ДOCT\!)KCllllЯ 1111чут1, llC llOH()\)JlaJtи твор· 

ческ1-1е снлы 11 иоваторскиii дух npurpa1v1tv11J<"1·uв tl<'\\' lctt-Packard. 
Пol'.1111v1 о очевндно ru подъсl\t<t :)<l)<l)Cl\ГI! 1111ост11, в11t•дрсннс 

дисц~1nл11ны 11 стру1'1'уры в pn11cc хно1·и ч11у10 ;1еятсл1.>t1ость ласт 
11 друrнс прt;нмуществn. Bo-11cruь1x. работа t"1«111ов11тсн более 
едннообразноii, ()олес пpcдcкct.J~'t';\foi't, 1\1е11ь111с .1ав11с1 1т от 1·еро-

11зма, везсннн нлн ред1-:ост11оrо таланта. Болы11с нс 11у,к11ы силь

ные л ичност11. сrтособн l>lt' доб11сат1,ся ре:~ул1,татов на:~ло 11роти
водейстu1110 CHCTCl\IЫ. Д11с10111J11111а !IO:JBUЛHCT 06ы•11tЫi'l'f .lllOДЯM 
добиваться ВЫдНЮЩllХСЯ [)t'З,VЛuTaTOll, llOДKpC'IJJIHЯ собоi\ НХ T<I· 
лаt1ты 11 способ11ост11. Попто~r у КОl\111а1111я л1е111,111с .1ао11с111 от ма

ленькой rрупnы та.r1антл11в1,,1х :11oдeii (11 11е ок:.~:~1,1uается 6c~1зa
ut11т11oii не рея 1111м н), которые ел 11 u1ко11-1 хоро1110 э11а1от. 1<ак он11 

11е:~а~v1ев11мь1. Талант.1111вь1е 11 спосоi)ныt> л10;111 остаются Н<1ЖНЫ-
1\111. J!o не от 1111х теn<'рь зав11с11т, лоiiдет .1111 кu1'111ан11}J 110 11ут11 
надсн ня нлн успеха. 

КоJ\111анJ1я, :1аннсящая от rcpoeo, МU)Кет окаэат1,ся в отчая11-
но~1 ноложсннн, l'C.'IИ он11 yiiд~r1·. Xaocor-1 нелu:JЯ у11равлять; в 
лучШ<:"J\1 случае Зn HllJ\f J\·1ожно 11:.tб.111одать. В коi\111ан1111, 1·де 11ст 

д11сци11J11111ир<я1аинurо подхо11а к раJработкt• новых продуктов 

нлн сбыту, на uonpuc1>1: на каl\0\\1 ::~тане находится разработ1<а 
того нли нноr·о про.лукта? I\акова вероятность успеха эТОL'О 11 ро
дукта? Сколы-:осбытоnь1х tнх1мuжностеii будет доведс/lодо 11од

n11сан11я контрактов в бл1окаiiш11~ 111естьдесят дне!\? Сколько 
,,,,, ,,. . ' 

продук-товоудст rотовu к (>Trrpaвi-:e кл11ентам вол1ока11ш11е шесть 

t\1ссяцев?- ин.кто не ответнт. Онн там воо6111е .11 1111Jе11ы с~·tысла. 

БеJ продуд1<tнноi't nосле:~овательност11 этаr1он, характсрноl! д.11я 

структурированиuit разработки нuвых нро11уктов. нет ВОЗ!\JО1к

ност11 разобраться. 1ra како!\t 1кс этапе раэработка продукта. А 
" " днсц11н.11ин11роuанны11 онзнсс уже не напuм11н<tет нrру в рулет-

ку. Зл(.•сьдслован актнвность 11з!\1ериыа, у11равляе1'1а, поддается 

контрол:~о 11 с<.н.1ср1uенствован1110. 
Но З« все этн преи:~.1ущества надо плат11ть - значительнь1~1и 

Прt'Образован1 [}fMll в Opl'<ltIJf.iHЦllll. Для ДUCTll/KCHllЯ ДllCЦllПЛJIHJ(
po1iaннo1·011одхода нообходн:--111овыi'1 угол эрен11я. новыii KOI>tnлcкc 
рабочнх 11 coцtlilлuныx установок. котор1,1е 1олжны усво11ть все 
сотрудника opr;u111Зi\IJJ111 - и :-1е11ед:;~-:сры, 11 рядuв1>1е сотруд11111<.и. 
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Навсрнuс, JtJI Я 1v111orиx л1одсй самое трудное - :>то llJ)llHЯTЪ 

необхо;н1мостьлис1{1111л11нь1. М11ог11сталанты, сделаншие карь

еру в услоннях "тuорчсства" (читай "хаоса"), усвоили, что ус-

11<.•хэан11е11тот их л11ч11ого увлсче1111я и таJ1а11та. Им тяжело пр1r-

11ять tiовыс 11рав11ла. которьн: 0Gъяuля1от 11/\1провнзаци10 и 
"свобnл11ос твор<1сствu" качсстuаr.1н 11J1oxoro раnотника, а не 
1Jpo(l>ccc11oн;Lr1a. Продавсн. сч11та1011н1ii, •1то для дост 1 1)ксння ус-
11еха д<х: rаточ 110 п puxaJKll ват1,ся l\Je)f<ltY ряпа:.111, важно скрсст11 в 
ру1<11 . l\1ожет 11скр<.•1111с р<1с('тро11т1,rн, есл11 CJ(a:iaт1, ему, что тс-

11l'р1. 11 рндL'Тl'Я следова п, 0111x·1t<.•.11c11 111,1~r 11 рав11лам 11 о 11)<tн11 ч: н

ва·1 ь cвoii л11ч11 ь1 ii талант 011 pe;te лен 111.1м11 ра!>.1 ка/\111. Л1uдя м так
)К<' 11р11ле1·с}1 усво11т1, н:1)1<111н.:ть t<ома11д11~,1х r111T<"/X'COJJ. Тснсрь 
r.11ав111.1!\1 11оло;к 11тел1,11ым 1·cpocr-.1 ста11ов11тся J\оманда, вес pa
Goт<11ou111l· 11:--1ecтt· сотру1t1 1 11к1111 11х oбul1tii р<.\1ультат. 

1 1 р11сносо(>11ться к новоii с 11стемс 1 tен ностсii для 1\·1 ног~ rx 
рабuт1111ков очень с110;'!\110. Aмeptll(tlll('Kaя культура nсегда нде

ал11.111 ровала конбоя. 11ер11011 poxoJtцa. 11зобрстатсJн1, 11ре2tаю1це
ruся м.v1<a1\I твuрчсстна в уед11нсн11оii лабораторнн. J!I хотя в этих 
11оч11т~н:·~1ых обра:_~ах 60;11,111с в1.11\·tLн:ла, че/\111стор11ческоii прав
дь1, он11 нрuчво у11<•р)f<11ва1отся в соJ11<н1ни. 

Во м1101·11х 1<ор11орат11u11ых культурнх все это затрудняет 

введенисб11:-1нсс-11ронсссов, какие бы вы11грыu111 он11 ни обеща
лн. Некоторые 11скр<.'1111с верят, что д11сци11л11на 11 бнз11ес-про
цсссь1 убыот творчество 11 все остальнь1с досто11нстоа upraн11зa-
1t1111, бла1·одарн которым она достиг;1а успеха. Другие увидят в 

новоli с1н:теl\1е угрозу, опасаяс1" что не суr.1е1от прнснособнться 
I< нeii. Вu:1можно, они просто сочтут, что систеJ1v1а низводит це1-1-
ность отдельноii л11ч11остн. Некоторые из этих опасен11й оправ

данны. Не ка:ясдый мо,кет перестроит1,ся 11 подч11н11ться дисци11-

лпне. I<ому-то нс хватает тех навыков, которых требует новыft 

биз11ес-11роцссс, кто-то 11с захочет rv1енять пр11uычный ст11J1ь ра

боты. Даже срелн тех, кто rv1oг бы преуспет1, в новых усJ1оuиях, 

найдутся нссогласm.rе 11 11окинут (\н1р1'rу. 

Та1<, u 1<01\1nан1111 Hc\vlett-Packaгd в отделt> nporpa!'vrмнoro 
обеслече1111я те1<учка кадров на опреде.11е11ный период вре!'.rе
н11 у1ЗеJ111ч11лаr1, втрое. I<orv1naн1110 nокнну.1н самые неиспра

вим1>1е, не cyrv1eв11111c 11.1111 не за,хотевш11е адаптнроваться к но-
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BOl\IY СТИЛIО rаботы. 1 f o те, кто остался, /.1,ОООЛЬl!Ы, и, ВО.3М())!(
НО, удивJ1еиы результатами. В Hev.r\ett-Packarcl nри11ято про
водить С>I<еrодный опрос служаu1их с целыu выясннть их мо

ральное состоя1111е. 0•1epeд11oii опrос. проведе1111ь1й после 
введения д11с11иnлины (и после ухода недовольных), 1101<азал , 

что сотрудн11к1-1 отдела проrр;н.1~-1ноrо обеслсчt>1111я чувс·1 ву1от 
себя лучu1с. чеr.1 сотрудники вс/:'Х uсталыrых 11одµа.1делс11ий. 

Л1од11 rоворвл 11, что те11ерь t--101·ут работат~., более :->q)<\)ек 1·11вно, 
ч:101·спеу)1> нх работа нравитсн 11111 нal\t11oro больн1с , •1е111110 прt'

образuва11иii. По:>1 Ol\-1}' утвсржденн<:: о том, чтu днс111111ли11а нс 
()Гр.11111ч н наст творqсство, а t1<111ро.вляст е1·0 в 11у,к11ос русло, -
это правла i!1изн11. 

Как )К(' дuGн1 ы:я всего ::>того? I<р11111чс·ск11 uажиыми состав

ляю1ц11~fl1 успеха следует счнтать вн 1сма1111е n1>1c111e1·0 руr<овод
ства 11 постоя11нос укреплен11е новых поря;о<оu. Ру1<оводители 
доджны многократно разъяснять 11 демuнстрнровать новый об
раз мыш.r1е1111я 11 модели поведения. пр1rвлска1 ь к ним uннма
ннс 11 nccl\111 способаl\1и дивать понять. что 11у r11 назад нет. 

За переменаr-111в1<ор11орат11в1101l !<ультуредолжны последо

uать изr.1еfrения в снстеi\tеоплаты труда. За счет вознаграждения 

~1ожно ускорить освое11ие новых моделей поведения. у1<азать со

труднн1<аl\1, 11то теперь цсн11тся. Даже если кто-то добился успе
ха, но 11ере1<оr.1ендус1.rыr.1и способаl\111, его нс следует вознаграж
дать. Сотрудники очень {;Коро 110\ii.1yт, что нм деilствительно 

выгодно. Они осозна1от, <Jто ка1< бы нн радОDМа и ни теш~-1ла их 

саr.1олтобие тяга J( свободе, результатов otta. болы11е 11е принесет. 
Новаторство нс с;1сдуе r сч11тать спнонимо~1 хаоса, а отдел 

сбы1а пе обязательно должен становнться зало,книI<О/\1 героев. 
В мире, rдс товары устаревак>т Ja одну ночь, а клиентов нужно 
заноnо пр11влскат1, каждый день, r.1ы не мо>1<ем позволпть себе, 

qтобы такая важнuя работа .3ависела от счастлнвоrо случая, так 
как он редко подвора11иnается тогда, когда вам :>то действнтель

но нужно. Марк Твен утвержда.rr: ''Ca~1ыii вел11к11й изобрета

тель - случаii". Мы мо:;кеr.1 заставить его 11р11знать сво10 ошиб
ку. Би:iнес-процесс - ::>то не бюрократия, это четкость. 
Отсутств11е бнзнес-nроцесса - это не свобода, а анархия. Вы
бор сделать нетрудно. 
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По13встка днR: пункт 

Обуздайте хаос с помощью 
биэнес"процессов 

* Призн.айте, 1i1no фа11ап1uз.1И tt lepouзлt не 

tnaк !J )IC хороши.: t?tuo пр11знаки слабосгпи в 
~1сполнеиии тоЦ w1u UJI011 Ф!J117(ЦИU. 

• lloд1cpenume творчесху10 э1tер1.и10 aauJu:r: 
compyдuzl1coв силой ор1.а1~изова1~11:ы.х 
бизNес·процессов. 

• Создаurпе условия. для пов1порения 
инновационцЬJ.."'С на:rодок, введя п~ща1пельно 
продул1анную C>..~e1iw бизнес-про11есса. 

• Не позвол;1й11zе сотрудн.uкшt говорzt7nъ " 
ва.\t, 

1tnio 1пвор11ество и бизпес-процессы. 
11есовместимь1. 

• Будь1пе безо?оворач.но привержень~ 
дисциплине и командно(i, работе. 

• С111uрц1песъ с тем Фаю.пом, 
что ие все примут иовые 

условия. 

' 





ГЛАВА 6 

"' ИЗМЕРЯИТЕ ТЕ ПАРАМЕТРЫ 
РАБОТЫ, КОТОРЫЕ ВАМ 

НУЖНО ЗНАТЬ 

Используйте контрольнь1е показатели 
для управления, а не для учета 

с5б тсор1111 Gнз1н::са измерение различных ПО[(азi.\тслей cч11-
T<tt' гся важНЫ!\1 1111с rрументuм управления. Преднолаrается. 
что ц1нj1ры долж11ы давать у11рав.тrс11ц1.1м цсн11у10 н1нpopJV1a 1t 1110 

о ·1t'1(ущсм состоя11и11 дел в нх компании, 1<отору10 мо;.кно ис

пользовать для принятия эффе1стинных решений, направлен

ных на nо11ыu1е11ис ре::~ультат11в11ост11. В реальном мире, одна

ко, с11стема контрольных показателей ко1'-1nа1111и обы•1но 
в1с.r11очаеr много бессмысленных данных, которые отража1от 

вес подд<но1циеся количестве11но!\1у измерению п<1раметры ра

боты, ва,к 111,1е 11 нс важные. Эти показатели не 11мс1от ни ра
зуr.1ной nерноднчности, ни обоснований; они столь r.н-1оrоч ис

ле11ны, что 11х 11роблематично использовать; они поступают<.' 
таким заnозда1111ем, что теря1от всякий смысл, а зате~1 уr.1ира-

1от в распечатках и 11нфор!\-1ационt1ых б1оллетенях, так 11 не 
наJ1дя себе применения. l(ороче говоря, в измерении конт

рольных nоказатt>лсй работы царит полная неразбериха. 
Бот несколько высказываний менеджеров о состояннн си-

" стеr.1 изr.1ерения контрольных локазателеи в современных орга-

низациях. 

+ "Мы ucnoльзyeJrt только два проце111па от всех и.Ъ\tеряелtьL-r у 

1-tac показателей . Осrпальное - для годовой orn11e"1uocmu". 
Компании тратят немыс11имое время и деньги на сбор пока

зателеii, но не зна1от, что делать с большинствоr.1 из них. 
Одна 1·елскоммуt1икационная компания собирает более де-



сяти ТЫ<.:ЯЧ показнтелей, ОТ\)3)!((11011!11Х llCC (\(;IJ(' l('/'111 Ct' /!СЯ

тельнос~-и. но на болынинство из них 11н1<то /!<l)Kl' не сr.·1от

р11т, не говоря у>кс об 11х 11споJ11 •. iова111111. 

+ "Мы ,настера лtи.кроиз.~ерепuй. Мы заJtерле,н вре.мя, 11соб~t:о
д11л1ое на прио6рРтение скрепки для булtа1". Во NIJ101·иx 1<ом
пан11ях даже 11с з11а1от. чт() lf!\i<'Hl!O нм 11уж110 11а11.·1срн п •• 110-

этому содержательную сторону 11uI<a:1a 1 cлc ii 110;1мс11я 101· 11х 
t-·111оrочнсленностыо 11точностыо11:iмepc1111:.t. И.1!'v1<.·1н1е 1·с}1 10, 
что легко 11эl\fернт1" а нс то, что ll !'vtCC'I смысл. 

Ф "Если .\·u111и11и.> узиаrпь, какой !Jрове11ь .и~паспв у ЛJ<'llJ/ 61>1л 11а 
2 .111apn1r1, J1 ска.11С!/ ua,1t в середине а п fJl'ЛJJ ". 11 1 1<\><>рма11и н, ко
тору10 да101 l'овреl\1е1111ыс с11стемы ко11тро111,111,1х 1101<<1Jaтc

;1ei\. к !\IOl\1e11тy ее прел.стаu;н:н11я 1\Н~11сд)1<t'ра!'.1(котор1,1е,1<а1< 
nредпо.llаrастся, Gудут се 11с11uльзоват1,), ус11е11иет устарt·т1. 

н уже Н() отра)!.;ает тскущ1 ·rо 11олож<'1111я Jtcл. 

• ''Мы UJЛtepяe.\t CЛUllJKO.M JtHOIO, а 1/Одучаем от это.10 CJIUUlKO,\t 

л1t1ло, потnи.му чп~о ,11и1 иuкогда не q1op,11yлupfJl'M, иа 111r10 11а,11 
иадо на 1ц)(1аuпzь свое вн.и.лtанuе. И наu1и noкaJan1e J/ и 11и "ак lle 
св;13ань1 воедино, так, чтпобы u:r ,1toJ1c110 было испол11Jовать 
для приn;1111и.я реи~ений 11а вьtсоко,11 уровие". Болы111111ст1.10 
систем 1 rзмерения качес п3а работы не строятся на npoдy!'.11111-
нoii <.:Хе}.1е. Коr.tпаннн со611ра1от нн.формацнrо без вснкоii t1ет
ко обозначеиной цел11 , не представляя себе, каку10 пользу 

/\.1011\НО lfЗ них lf3BЛC'IЬ ИЛI! что 111\·fCHHO они отрюка1от. 

+ "Руководuп1ели бизнеса не уделя1от должного внuJ.tauuя 1zo
K(1Jaп1e ля.~t, rtorno. 1iy 111110 испытыва1от к ншt 01пвращеиие еще 
со врr.~1ени и:.1учеnия 6_11:хучр1nа в бu:знес-школе". Хотн на сло

вах мног11r менеджер1,1 отдают дань уважения показателям, 

на деле 01111 счита1от нзмерения лиuн. 11.овсском .к уnравлс
н11 10. а не его неотъе1'1леr-1оi1 частыо. Для них бизнес означа

ет coJ:1a Hllt' 11 в1,1nуск тuвароо, взаи!'.1оотношсн11я с клиснта-

1\111, сбыт. доставку, получение денег, а вот измерение 
пока:1а1 eлrii - это .1:-~бота бухгалтеров, увязших в цифрах. 
Он11 счнт:t1от ;;тот инструмент прнrод.I1ыr-1 скорее для тех, 
кто nро11звuд11т анализ после rибеJ111 предприятия, а не для 
тех. l(TU зан11:-.1ае rся живыJ1..1, процвет:нощиJ1..1 бнзнесо!'.1. 
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• "Оче11ь mpyduo пра1ШJzы10 uз.лtерить показаrпелu, по1по.л1у ч1по 
наше Р.чководство ие счип1ае"1 эп~о важныАt". Среди управ-
11с11цсв распространено убеждение, что "настояu{И1'1 l\1енед

жсраIV1 ноказатсли не нужны". Похоже, "настоящие r.1енед

жеры" считают, что могут понять, что делается на 
прсдприятни, бе::~ nсяких распсчатоr<; что внп1'1ап1rе к 11ока
:.1ат<.'ляtv1 буде 1· для 1111х равноснльиu призна1п110 соGствен-
110\i слабостн. 01111 убс>клены, что кл1очевыl\111 условняi\-111 
эq></>CKTllBllOГO руководства ЯВJIЯIОТСЯ Cl\H:'JIOt' внд~нне I.tСЛИ 
и л11ч11ыii 011ыт, а 11uказатс11и 11у){<НЫ толы~u слибакаr.1, 11е 

с11особнь1м держать руку на пулы:<' 611э11еса и прячу1ц11r.1ся 
за бухга.11терск1r1е всдомоt"111, которые 11редrтавля101 собой 
лиш1, )KaJll<OC отрах<сние настоящего 611знсса. BoJl\toжнo, этн 
11есчаст11ыс 11 будут исполнять ритуал 11:1~1срен11я свонх no-

" казателеи, по это J1и1uь 11мптац11я настоя1дего де.11а. 

Авари11пое состояние болынинства снсте:.1 и::~!\1ерен11я пока3а-
1 елей работ1,1 предприятия нс должно, rобственно. нас уд11ВJ1я 1·ь: 
оно почти неизбежно, если учесть нх гене.н1с и :>волюц1110. 1-lx 

., .. 
первыи недостаток состоит вто?.1, что по своеп прнрод€' онп пред-

назначены для отрmке1111я прежде всего фпнансовых аспектов 

деятельности компании. Изначаl[ьно системы показателей Gылн 
разработаны, чтобы коl\1панпи отч11тыва1111сь о финансовых ре

зультатах своей деятельнос111 перед акцнонера1\Пt 11 налоговы-
1\111 органами. А затем эт~.1 спстсl\1Ы стали пспользовать н не по 
прямоr.1у назначению - для помощи в принятии управленчес

кнх ре111ен11й, где 011и по большей части Gеснолезны. Когда :о.1е

недясср знает, I<m<oii у него доход, затраты, прпбыль, он r.tO)f<eт 
закл1очить, что происходит у него на предприятии. но не как 

достичь лучш1Lх результатов. Если вы в11д11те, что затраты вы

соки, сбыт мал, а прибыль падает, вы осознаете, что надо при

нимать меры, но не знаете, 1<ак11е Иl\fснно. 

Финансовые показатели - рентабельность, пр11быль на 
инвестиц11ю, дисконтированный поток денежных средств 111111 
другие технпческ11 сложные показате1111, пр111"1еняе~1ые cпe1\1ta-

v 

листами по финансам, - мало говорят о том, что ва!'\.[ де11ств11-

тельно нужно знать о своеl\1 бизнесе. Пр11веду заезженное срав-
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ненне: "П1)11менять q>инансовые 11оказатсли для у11равJн.•1111я 
и 

компаниен, - это \Зсс равно что вести ма1п1111у. 1·лядя \"J :~сркало 

заднего вида". :Vlлн uce равно что унравлять игрой бсiiсбол1,11ой 
команды и пр11н11l\1ать рсu1е1111я о том, требuоать с11льноrо нлн 

укuроченноrо удари. ОСТ<lВJrять в 11гре 11срво1·u ннтчсра 111111 нве
ст11 заnас11ого, fl~ OCllOAe 11pOUIJIOГ()JtJJCГO C()OTllOlllCllJIЯ U\JlllГPl>l-

u " 
111сн 1111ронrры1uе11. 

В тира я п роuл ei\1 а трад11 ц11011 н ь1 х с 11стt>\1 11.11'1cpeN 11 ii состо-
11т А ТО!\1, ЧТ() llX llt'tj)tlll<lllCOBЬlt' ('()(' 1 aBЛ}llOllLll(' tl>ra1·1\1c11тap111,1 

,,, 1 • • • 

11 ()aЗp()~\llCH Н h!, JI ll lllCI 1 Ы ()()\ltCll ()С l IOBOlll!Л(ll'<I IOllt<'ll ЛОПI Kll. 

01111 llUЯDЛЯJJ llCl1 11() l\ll'pe того. как pyKOBO/Lll'f l'.'111 ((()Mlli\1111 ii 
тpcбnвaJlll от ~ICllCJLЖl'pOB ра. 1111,1:-.: OTJL!..:.'IOB llORl>ICllTl1 .нlнl>C"'
TllBIJ()(,''('], OT;1CЛE1lll>IX O/l(.'Paц11ii f[J] 11 участков . в :>TllX слу 1fа}!Х 

мснсл)f<с>ры раэраfiа1ь1ва:1н oтдcJll>llt>lt' 11oкa.1a·1l'Jll1,11оа11оляв-

11111t' 11:\1 ()'l'CJ1lnк11naт1) рабuту JIOД'lllllt'lllll1IX. - :)ТО 1101((\J(\Tt'Лll 

.1атµат, TO'IHUCTll, СJ<Оростн 11 Пpi)ll.iULIДllTeJIЫIOC 1'11, 11р11 рас

Чt•тс 1<оторых llCllOJll>ЭYIOTCЯ ДССЯТКI/ ncpcMCllHl>IX. !\1енt'Д)f\С

ры гtалеко нс вссt·да ясно 11рс1.1.ставлял11 сво1u цель, nозто!\1у 

вос11олнял11 свое 11~у!\1ен11е nракт11чсск11 nр11r.1ен11ть э·11-1 110-
казател1111х кол11че<."ГDОJ\I. 01111 11:~мерял11 все больше н боль
ше разных 11ираметрuв 13 11а1lс11-:де. что хоть 1\акнс-то 11.J них 
окажутся 1111форr.1ат11uныr.1н. l\1Iс11t'джсры на1(аnл11валн эту 

статис·rнку, надсяс1, что. селн nокаJателн 11х сотрудн11ков 

окажутся на уровне, то 11 кu1'111ан11я в цt:и1ом дост11г11ет постав

ленных UC'лeii. Эта tiaдt>Ж.lt<t ока.залась тщстноii 11 uбманчн-
и u v 

во11. потому что нс прослеж11uалось н11како11 явнон СВЯ:3И 111сж-

ду отдел1,11ым11 11.J:.tеряемы.,1н nара:-.1етраr.1н 11 uб1цн!\111 

целевыr.111 рс:~ультата!\111 КО1\111а11н11. 

Теперь нетрудно 11011ять, noчer.1y 1>1енеджt'ры разочирuви
.1111сь в с1н:rс!\1ах 11з1'1ере11 ия и переетал11 уделять им вн11манне. 

Такая fIOЗl!ЦllЯ 11\)0("l'Jl'[eJIЬHa, ПOTOl\IY что в КОНСЧНО!\f 11тоге 

большого врел.а она не приноенла. До 11аступле1111я эры клн-
" ентско11 экоt1uмнк1r ~1енеджер1.1 не оче111, нуждалнсь в слож-

н1,1х снстемах 11зм('1)енпя. Во-первых, когда кл1н:•нты поклади

сты. а конк~rренuия !\tяrкая, увсл11ченне эфq>ект11в11ост11 - не 

псрвоо'-1еред11ая задача. Вь1со101е затраты можно переложнть 

на клнентоn, IIX HCД()BOJIЬCTBU нро1·1rнорнроnать. а ПОЯВЛЯIОIЦН-

140 БИЗНЕС в XXI веке: ПОВЕСТКА дня 



еся 11ови11к11 11вuд11ть 110 >к«::ла11и10. Более того, e<.'Лll у)к требо
валос1, что-то усов~р111е11стuоuать, нес l\·IO)fCllO Gь1ло сделать и 

бс.1 с.11ож11ых с11стсм и.1мерс11нн 1101«1Jaтc11eii. Тогда б11;~нес был 
" нс так cлo11c('ll, как сснч:.tс: к.1111енть1 нс та1с то<rно з11а;111, чего 

он11 хотят; ассорти1>v1с11т l\1снсе p;i;~11uoбpa:.ie 11; l\1с11ьшс I<ан<lлов 

раr11ростра1н.·11ия ; нс стол ь 11ао1цренные лронзводствснные 

тt•х11олоп1и. Объем и м«сштаfi некоторых nро1 1:iводстn бы11 в 
" нескоj1 ько pa:.i ме11ьu1е, чем ес11час. 

То1·лн ~1t•11е;1жер1,1 r.1ur;111 управлят1, cuo1111111 кul\111ан11я1v1 н, 

llUJJaraЯCI> .11111111> на и llTVJIЦИIO 11 ОТНОС! (Т(:' 11 hHO мало Вl\Н'Ш11!3<1ЯСЬ 
• 

в ход )tсл . EcJ111 11а;tали прода>к11, 111ож110 быяо потребовать от 
J>CПIOllcUll>lfblX MCl1CД)l<t'\)OB 110 сбыту быт~. нострожс со СВОИl\111 
11рuдавuам11. поднят~, ИJ111 с1111знть цены. 01uтрафооать всех 1'\.IС

не1окероо 110 сGыт~r - 11 боль111с. собстuс11110, 1111че1·0. I<orдa воз-
1о.1011с11ост11 л1:че11ня так оrранн11с11ы, нет t·мыслu :.1аннr.1<1ться 

11:1u1цp1:1111oii д11агност11кой. Всякая а11<~л11т11ка, сuязанная со 
СЛUЖНЬIМИ llUKa;JaTt'JIЯMИ, счнта;1ась HЗJJJIWCCTBOt.I. 

Се1·од11я же клие11ть1 и uк1111011еры настоiiчиво требуют rt о

вы11н.~н ~н1 :J<jJ<.j>e1cт11uнocти. 11 11емед;1енного. Более того, на сеrо1t
ня1uн 11х нскJноч11тель110 сло)КНЫХ 11редпр11ят11ях нс всегда оче

в11д1н1, какне ~•еры надо пр~1ниr.1ать для 11олу•1ения требуемого 

новы11н~н11я . Систеr.1ы контрольных показателе!~ компан1111 дол

жны обеспечить выявление пр11ч~1н недоработок. 0 )tll<U<o сис
темы показателей отстал11 от современн1,1х peaл1ri"i . Онн так и 

не могут сообщить ~1енеджерам болыuе, чем вчераu1нее фи на11-
conoe ПОЛО)!<Сн11с, оставаясь нсорrан11зованны:\1 перечнем раз
ноплановых цифр. 

Насколько нынеn1н1rе с11стеJ'\1ы показате.11еti хаотнчн:ы, 

l\1ожно судить по одной крупной t<Оl\1пан1111, производящей 

электронику. На совещании старших управленцев руководJr

тели анализировали юночевые показатели эq)q)СКТJfвностн, 

среди которых значились: степень удовлстпоренност1r клиен

тов, процент сдело1с, доведенных до эаклrочения контракта ( т. 
е. процент предложен111~1 о эаклrочен1111 контракта, которые 

быдн nрнняты 1t11иеитом), доля рынка, срок нсполнения зака

зов, степень удовлетворенности работников, оборотный кап11-
тал, затраты 11а об(;Jlу>кива111н~ одного клиента, n роцент повтор-
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ных обращениii, врс~1я дост11)1<<:1iНЯ точкн бсзу6ыточ11ости но
выми продуктш.1и, доход нn одного работа1ощегu и нрибыль на 

" акцнонср11ы111<<1nитал. 

Этот список в1<л1очал "всего 11u11еrv1ножку": 11сс1\ол1,ко ~~е

левых общефнрме1111ь1х нокаэатслеИ (11а11р11мер, 11рибыль на 
акuионер11ыl1 каннтал н дол10 р1>1нка), несколько нронэвод

стrзснн1)1х пu1<а.1ателей (:Jатрuт1,1 на обt·лу)fо1ва1111<.' одного кли

ента 11 срок ныnuлнсн11}1 .!ака.-~он) 11 11роч11е рааные 11арu1v1ет
ры (стсnен~. удоu.11етворе11нос111 клиентон, 11роцс11·1 

повторных обра11\е11нi!). Но ос11uв11ы~...1 нсдостат1сом :эrог() 

списка было 1 о. что ана;111зировавшис его мсне:.'Jt)Керь1 tра1<т11-

чсскн нс по.т~уqалн ни l'.taлeiiщero nредставJ1сн11н о том, что 

они \101·ли бы сделать, чтобы эти ноказател11 улучшить. Если 
цнфры был1r хороШИ!\.1И, он11 улыбались, сели нет, начинали 

выражать озабоченность н заявлять. что нужно определе11110 
пр11ниl\1атъ :-.~еры. чтобы улучш11ть этот показатель I< следу10-
щему руководящеr.,1у сове1цани10, а затем переходили к сле

ду1ощс1>.1у пок<Jэателю. С11стеr.1а пока::~атслсй этой ком11ании 

никак лоrнческн не связывала nо1<а::~атслн между coбoii и нс 
днва..11а руководнте.11я!\1 никакпх ор11ент11ров к тоr.1у, как их 

улучшить. 

Общие цели 1соJ>.1пани11 - доля рынка. например - под

ч11ня1отся та.к 11азь1вае!\tОi\tу принцнну косвенной зависиr.1ос-
v 

тп: крупных, всеохватынающнх rtелен ~1ельзя достичь напря.-

J>.1ую. Менеджеры не могут пря~10 управлять долей рын1<а. Она 
складывается в результате дсiiств11я разных факторов, кото

рые поддаются управле11и10. Вопрос, однако, в то11-1, какие 

имеtrно фа1<торы влияrот :на дол10 рын1<а? Без установления 

связ11 J\tе1кду жслаеr.1ы11-1и результата~1и и подконтрольныr.1и 

qJaктopal\111, эта компания !\tогла нспо.11ьзоватъ своrо систему 

показателей как 11нструJ\1ент наб.1Jюдения. ио не как инстру
l\1ент вJrняния, а се руковод11те_r111 был11 обреченът беспоt11ощ
но наблюдать, как показатели совершенно пепредсказуеl\.10 

11ада1от и под11нr.1а1отея. 

1"ак было не вccrl{a. В Gолее простые вреr.1ена динамику 
t!11.it1ec<i было легко понять. 11. ec.riн цифры снrнализиро11ал1r о 
11роб"'lе :-.1е, 111~11сджсрс1'ая 11нту111t11я подсказывала, что делать. 
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Но nремя интуи1tи11 ушло. Деятельность предприяти1v1 стал<~ 
.., •• •J 

такои сложнои 11 гrсрсl\1енчиво11, '{ТО внутреннее чутье на 11а)к-
ные сf)<~1<торь1 выработать очень трудно. а сохраннть J.I совсем 
11с·во,11'·1<.>>к110. Мене1tжсры болынс нс понимi:11от своего бпзне-.. , 
са. но:)тому 11е зt1а1от, с ка1<011 стороны Вl\lешаться, чтоnы <"Не-

лать et'n бu11се J<P<l)et<т1-1в11ьrl'v1. Слеловательно, вес, что они мо-
1-у1 сf(елать, - .~10 ил11 11асс111Jно наблюдать, нлн в~.rдвиrать 

более 11ли менее случаiiныс инициативы в наде>кде, •1то что-то 
ИЗМС1111ТСЯ. в ycJJORllЯX CJIO)KJIЫX CORj)Cl\lt'llHЫX предnрнятий 

1111туиц11н. к сожаленню, редко подсказывает ру1<овод1rтелям 

вер11&1с сре11ства соверu1енстоования работ1,1, а с11стсм1,1 пока-
" :~ателси и noвr<' не 1rомога101. 

Фuктически традиционные показатели, ка1< вравнJtо, не 
только бесполсзнь1, они да)ке опас111)111 t.foryт поl\<1е11tать ко!'<1па-
11и 11 повыu1ать эффективность. 

Крупная телефонная коr.111ания, которая пос.r1е принятия 

законов, напранленных на дереrу л11рова1111с рь1нка, стол1<ну

лась с беспрецедентной кон 1<урен цней, отчаянно пыталась до-
611ться 11овышсн11я степс'НИ удоnлетворепности клиентов, но 
отражающие се поt<азатели Зf\стыли на одно1v1 уровне. как за

мороже1111ыс. У менеджеров была достаточно хорошая инту
иция и они догадались, что, судя по показателя\\1, реша1011(11л.1 

фактором удовольствия нли неудовольствия к;1ие11та и его 

готов11ост11 пере1.1стнуться к конкуренту является качество 

оказываемых компанией услуг. Однако все уси11ия по улуч

ше11и10 обслуживания губила именно применявшаяся с11сте-
u r.ra показателен. 

Когда кл11ент звонил в 1<омпаниrо, чтобы заяв11ть о неnо
Jiадках, информацию принимал представитель отдела обслужи

вания клиентов. Его труд изr.1ерялся показателеl\f лнчной про

изводитслы1ости. т. е. количество~~ звон1<ов, 1<отор1>1е он принял 

за каждый день (11ли эквивалентны!'lr покаэателеt'.t - с1)едней 

11родолжительностыо одного телефонного разговора с клиен

том). Далее представптель отдела обслуживання передаем ин
формац1-по о жалобах диспетчеру, который должен бы.11 напра
вить выездного мастера для устранения проблеl\1ы. Показателсl\.f 
работы диспетчера считалось полезное 11спользование вь1езд-
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ных бригад, т. е. количествu часов, потра•1енных рс11>1онтниками 
на работу у клиентов, а не на переезды. Наконец, работу ремонт

ников оценивали по производительности -- коJJичсству наря

дов, закрываемых в день. 

Эти показатеJtи не были абстрактной статистикой - 011и 
влияли нu поведение работн~1ков. И представители клиентской 
слу)кбы, и диспетчер, и выезл.ные ремонтники нзо .всех снл ста-

u " 
ра;1ись 1101<азать хороu1ие результаты в ко11теrсстедеиству101цеи 

системы показателей. Ими руководила nрuфессиональная гор
дость, желание получить более высокий профессио11алы11,1й 

рейтинг н, СJJедовательно, премии и повышения. К со)каленню, 

нее 1101<аэатсли и все усилия сотрудников работали против ком

пании, не поJволяя ей качественно удовлетворить заnрось1 кли

е11то1:1, которых не интересовала средняя nродолжителы-1ость 

звонка или производ1rтельиость ре?.Jонтииков. Клиенты хоте

ли, чтобы им неl\~едлснно восстановнли телефонную связь, 110 

из-за действующей системы измерений никто, ~<роме них, кэ·10-

му не стремился. I<ритернй оценки работы представителей кли
ентской службы нобуждал их поскорее закончить разговор с 

одНИ\\i к;п1ентоrv1, пусть 11 не получив всей необходимой инфор
мации, и переключиться на другого. Система оценкп работы 
д1[спетчера подталкивала е1-о к то\\1у, чтобы выбирать для выез

жа1оutих ремонтных rpyпn соседние адреса, сокращая таким 

образом вреl\1я их переездов, но .нисколько не беспо1<оясь о том, 
что некоторые клиенты при этом вынуждены подолгу дожидать

ся ремонта. Выездные ремонтн11ки были заинтересованы в том, 
чтобы ~1ежду их входО\\1 в nut.1ещение клиента н выходо1<1 из него 

прошло как r.1ожно r.1еньше вре\\.tени - качество ремонта оста

валось вторичныr.1. Если после него телефон ломался сt1ова -
это уже будет чеrr-то еще вызов и чья-то еще проблема. Возмож-
11ость профилактического обс.11уживания, благодаря котороь1у 

оборудован не не ломалось бы, лхrшаласъдля реl\1011тников вся
кого сl\1ысла, поскольку 1rr.1 важно было лишь отi\1етить наряд и 
ДВl1Г<tТЪСЯ дальше. 

Факт11чесю1 перед все\\IИ сотруднJ1ками коыпании ставили 
цели, не 111\1еющие ничего общего с жеданием клиента: надеж-

1101' i телефонной связью, которая никогда бьr не портилась или 
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восстанаuливалась бь1 и быстро, 11 качественно. Теоретичссr<и, 
11см быс·1рее работал 1<ах<дый сотруд.ник компании, тем быст
рее дuл)1сен был бь1 заработ«ть телефон клиента. А на практике 
ник1u не нес ответстоенности за обеспечение качествеи11ой 11 
бес11ерсбой ной свя:J11. 

Это не уникальный 11p11 r.1cp, наоборот, сл~-1шко.r.1 часто 
• 1 • ' 

оказывается, что деиству1ощая система показателе11 сводит 

на Ht'T вес попь1т1<и 1<01\1 па нии повысить эффективность сво
ей работы. В кpy1111oii обрабатыnа1ощеi1 ~сомпани~-1 был слу

чай, когд« 01н11111з ме11сд)керо1:1110 nрода>каl\1 получ11л неболь-
" u 

111ои З<Нсаз о 1· нового клиента, которы1-1 заявпл, 'ITO есл11 
ко11-1rн11111я CMO)J<CT обеспечить быстру10 достав1<у. то следуrо
щис за1<азь1 будут больш111v1н . Как и сле;tовало ож11дать, ме
неджер треб()вал nриор11тетноrо вннr.rания J< ~ror.-ry заказу и 

отсле>кивал его нрохожденис по всем nодразделенням ком

nа1111и. До111ло де.110 и до с11сциалистов по 1v1атериально-тех-

11ичес1<ому обес11ечени10, которые отвечаJ1и за доставку. Они 

ре1uнли, что объем заказа намного меныuе, чеJ'.1 требуется, 
чтобы nолностыо загрузить 1·рузовик, поэтому, если отпра-

" вить его отдельно, не ДО)J<давш11сь сходных r.1е11к11х парти11 

до полной загрузI<И грузовика. затраты на транспортировку 

увеличатся. Каким показателем 1131\.!ерялась работа отдела r-.1а

териаЛьно-техничсского обеспечения? 
Те, кто организовывал доставку, не волновались ни о то1v1, 

что их работа противоречит интересаl\1 клf1ента, н~1 о том, что 

КО!\fпания потеряет будущие заказы, потому что такие сообра
жения не был1-1 учтены в пх системе показателей. Напротив, 

руководствуясь существу1ощей систеl\1ой из1v1ерен.ий, он11 посту-
v 

пали соDершенно оправданно, задер>кивая сроч.иыи заказ, пока 

не появится ВОЗJ\1ОJr<Ность доставить его подешевле. Воз.r.~ожно, 
сотрудники не догадывались о последствиях, воз~1ожно, их 

взгляд на ве1ци ограничивался дишь тем локазате.11еr.1, за кото

рый они отчитывались, - затрата11.1и на доставку. 

Б одной коt.fпании, производящей полупроводн11ковые 

изделия, руководителJ1 заводов часто закрывают про~-1звод

ство в последнrою недел10 r.1есяца, да>ке есл11 у ннх куча сроч 

ных заказов от не'l'ерпеливо дожида1оut1Jхся достав кн клнен-
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тов. Прич~:-rна в тor.i, ч:то эффе1<ти13ность работы руковоJ(ИТС
лей заводов из111еряется в процентах отклоне11ня от плана, 

по::>тому. вынолнив 1\tссячный план, они не заннтсресонаны n 
тоt.1 , чтобы работать больше, да:>ке есл11 этого хотят кл11енть1. 

С'тu.'1 ь же часто ел учается. что работу сбыто в 1 нсо о онсн 1-r ва1от 
11 воJнаrраждают по общеr.1у :3арегистрнрован 11ому об1,сl\1у 
ел.ел 01-:, т. е. о(нцеii cyr.1 r.1e сбь1та. Это nодтал кн 1н1<'Т их к тому, 

• 

что61,1 согла111nт1,ся ни закл1оч:с1111е контрактоn nра1стичес1<и 

но л1обоii uене ил11 обе1цать вcenoз1110)l<J1\,1e "nссплат111,1с" J(О-
110.11н11тrльныс _vcлyr11 (бесплатные для кл11ент;.~, а не пля 1<ом

па~11111). В р<.'зультате компания закл1очает деliств 11теJ1ьно 
~1ного rдt.•ло1<. сделок невыгодных. 

Друг1111111 слоnа.1\tИ. как говорит старая пос лови на: "Пооt:то

рожнее с жела1111яr.1и. они могут сбыться". П риr.1енительно к 

G11:н1есу ее ~1ожно nере<рразнровать: '' Поосторо)f<11ее с 11оказа-
" б " те:rяJ\tИ, они ~l()ryт оыть выполнены - 11 вы погн нете . 

Комнан11я:-.1 нужен новый подход к выбору 11 нзмерени10 
11oкa.1aтt'Лt'ii сuоей работы. отражающи\1 требования клиептс

коii эко110:.1111с11. Для нач:а.ча надо признат1" что 11змереt1ия - это 

составляк>utая 111е11едж1>.-1<'нта, а не бухrалтерс1соrо учета. I<«к 

~1удро зi.1111ечrно в Тал.r.1уде: "Обучеппс пс вюr<но, ваJк110 дей

rrвне". 1'очно так же. 11зr.1срение контрольных показателей -
не са:-.1оце.11 ь. uнн 11ужн ы для совершенствования бизнеса. Цель 

11.~~1ept•1111ii не в тo.r.r. чт()бы узнать, насколько :;)ффективе11 наш 
G11.нн.>с, а чтоt>ы с дt>лать ero t.>ще эффект11в11ес. Измерение конт
рольн1,1х 11oкa:iaтe.rieif - это один 11з эле111ентов це11ьной систе

~fы нuвы1uен11я эффективности бизнеса. Поэто~1у современная 

снсте~tа кnнтµольных показате11еif работы нс должна выдавать 

д<tнных. котор1>1е ниче~1 не обоснованы 11 н11 к чeJ.fY не при11-1ени
мы . .ТI1оди должны Jнать, с какой целью из111еря1отся те или иные 
11ока;}аТ(\11и 11. чт11 е1це более важно, что 111\1 с ни11-1н делать. Со-

" вix•:.1t•11111.вr подход к контрольных nоказатеЛЯJ\.1 учитывает. что 
• 

11ы111.·1111111~ прсднриятня - это сложиые систеъ1ы, где уже не 

0(1оiiт11сь o..:i.нoii н11ту11ц11еii. Сегодня л1обое действие ~tенсд)f.;е
р.1 :.н 1;крr 11:.1еть !\111риа.11ы нспредсказуе11fьtХ последствий для 

вeeii 11р1·а1111.1ац1111. Ilo:~тor.1y контрольные показатели дОЛ)КНЫ 
он ре, tt.'.'JH 11.сн по р1.·:1у.11ьтата111 тutательноrо, r лубокоrо анализа 
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uи:i 11cea, в холе которого выявляется евязь r.fe>t<дy цеJrью би:з11е
са и uл1t}f1()11t11J\.1и на се д<>СТIJ)Ксннс фактора1v1и, которые nодко11т
ра;11,11ы 1\-1с11сд,ксрам 11 pядoBJJIM ислол11итсля/\f. Только тогда, 
за!\1ет110 11еудовлетооритслы1ос з11а11с11ис показателя, !\1О:>кно 

nри11ит1, 11уж11ыс деiiстния, улуч11111в 11 нока:1атель, и эфсре1<ти в-
11ос1ъ ра6оты б11.н1t•са u нсло~t. 

/tру1·11м1 1 словимн, современная с~1стема ко11трол1,ных лn
кa.1aтt•J1 t>ii /(СрЖ11Тt'Я 11(1 )tllYX сто.1111ах. Во-первых, это ПОЛНОСТl>IО 

otj>op~1 .11t.• 11 нан, у 11орядочс1111аи и ноддаюtцая<.:я 11зr.1ере1111я м м o-
1te J1 1> G11:11 1cca 11рсд11р11ятня, схожая с тсм11, котор1>1с уже данно 
11р име11я 1от Y'ICII ь1е 11 и 11жс11еры для аnисання физ11чсск11х снс

Тt.'1\1, 11о:н3оля101цш1 уllранлснцам м0Gн1111зовать ресур<.:ы коJ1.1па
ни н 11а достн)ксннс се 1н.:рвостспс1111ых 11елей 11 установить взu-
11 /\.1 uсвяз1, ме)кду главными целя~111 компании и 

по;о<онтролы1ыми ей лараметрами бизнеса. Ее можно сравнить 
" . . ~· 

с },1UНТа)к11011схсj\.1он,11:i которои четко видно, что, на)кав на этот 

рь1 чаг. !'.IЫ от~< роем ту 1tверь. Она показывает менед)fсераJ1.1 11 то, 
L\TU нм сJ1слуст 11:-Jмсрять, 11 то, что да.1J1,1ле делать с 110.пученны-
1\оt!I покаяатс>ляJ1.1Н. 

Второй столн - это чстt<о определенный бизнес-процесс 

11енол 1.эова11ня результатов измерения контроJ11>ных показате

лсii для nов1,11uення э<f>фе1<тивности работы прсдnрият11я, про
дуrv1анвая 11 1~слс11аnравлснная проrрам!\-1а, позволя10 1цая 1-rс

nо;1ьзовать показатели /\ЛЯ Вl>rяnлсния причин недостаточно 

эф(\>с1<тивной работ1>1 и после1~уrо1цего принятия !'.1ер. 

Оба стол11а вза11~1освя:заtrь1 и вза11мозав11снмы. f{ачне!\{ с 
понят11я модели бизне<'а. 

Несколы<о J1ет назад одна крупная коJ1.1nания, занятая вы

пус1<ом и обслуживаниеr-1 кредитных I<арточек, за.11.алась целью 
u •• 

улучшить два в<u1<не11ших показателя своеи деятельности: во-

перnых, поnь1снть ч11сло повторных обращений клиентов - про
це1iт тех, кто возобновлял свои карты, когда срок пх дсйстnия 

исте1<ал. Ведь КJiиепт не 111ожет использовать 1<арту, которой у 
него уже нет; во-nторых, поднять используе1'1ость 1<арт - чтобы 
клиенты ча1де пользова.11нсь картон. повышая такн1'1 образоJ1.1 ко-

v •• 

r.111ссион11ы11доход1<о~t11анни. r<оторып она получала от торго-

вых предприятий. 
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I [е11остатка в ндсях, ка~-: дост11ч1> этнх нслеii, нс (>~.,1ло: с1111-
жс11 11r с1ксгод11uii 11лат1,1 Ja о()с.11 .\1)1-:11uан11с карть1, ч·1·0 дOJl)Kllo 
<·охра11 11ть 1111тсрсс кл11с11тоu 1\ : >тoi i карте; Jtо11ол1111те.11ы1ъ1t' уе

.11у1·11 11 пре~111 11 , upo:tc G1.•с1u1ат11ых G11.11l''J UB 11а 011pe;tcJ1c1111oc ко

.111чество 1\111:11> дли часто !1rтa1011t1 1x 11acca>1<11pou нл11 O'I KOB :ia 

l\aж;tыii 1101рачС'11111.1 ii лоллар , чтобы <"1·11м ул 11 роuат u и с 110.1н"10-
11а111 н: !\ар 1ы ; 11нтt>рес1 1ая реклаJ1.1а. которая <"OJJta.11a G1,1 карте tlo
:1ee 11p11n:1eкaтt'.'l1>111,1 il 11t>.111д)f< 11 вь1эвала l>ь1у1<л 11енто1~ )f<c.11a1111c 
11\JllOtllHl lTl>CЯ 11.\ICllllO к ::>тoii П.ll<ITC)l<llOii ('1/СТСМ(', 11т.11. 

Н11одна11:1 ;)т11х 111tей нс fi1,1лa 11.11oxoii 110 свосi '1 су п1, Jta>кc 

11а0Gорот. В нuлr..3~' кalh:дoli 11J 1111:< 6ыJ111 ар1·уr.1снть1 - - 11 раэуf\.1-
1н,1с . I lp0Ci11e~1acocтoя.11a r1то:-.1, чтоvt11peu1111·i. ,11a каку 1<J 11r-.1c11110 
расхо11оват1> дl'Hbl'll 11.! стrого oгpalllfЧl'll/IOГO UIOД)/((.'Ta. Дсбат1,1 
11ерt:"ход11;111 за грань 011редслен ност1 1, как ~>то •1асто C.II)"tal'Tc}I с 
:1el>aTi1~111 r10 ua1i-:11ыr..1 волроrаr.1 . llocтeпt'11110 рукоuод1 1 ·1·с.11 111<01\1-

,.. ., .. 
11а11и11 BЫl>pci.11 11 11а11равлен11с дс11стн1111 . но ар1·у,\1с11т~.,1 в е1·0 ;ja-

~ 

1н11ту ОЫ.11 11 СТОЛ!> скудны, ч го <:торо11 н11101 други х BЯl'JJ}IДOB oт-

кa.ll>IB<UlllL' I> 1\Х Пpl!llЯTI>. 

Спор1,1 ноuторя.1111с1.:t r11она 11снова,11ото~1у что 1 1х участн11-

к11. 110 11равде говоря. не no11111\1u.r111 д1111ам11к11 cuoer <> 611з1н:.•с u. 
Kai-:11e характср11ст11к11 11ро,'(укта на116олее ва)1<11ы для KJJ11e11тa 

11 ка~-: У"репнть 11!\н.·нно этн характср11ст11к11, способные обеспе
ч11ть ловтr>рные uбра1цсн11н клиентов 1111х расходы? В ответах 

на :1 гот uonpoc эRучалн с корее r..111с1111я , чем фа1<ты . '-lтобы полу

чнть 1\ 1.11с1 i.1. рукnАоднтели кu:-11н1н1111 решили разработать r.10-
, 

Itt'.11> cnoero 1J 11.1нес1.1. 

ПL'рnая ~10;1е.1ь отр<tжала качестuенные параf\.1етры. Она 
сrrон.1ась на 11ос1,1лкс. что поведен11е клнента объясняется co
чe1at111t':.1 с:1l·ду101ц11х !f1акторов: насколько !(JIИент удовлетво

р1•11 i-:ap1oii кn~111а111111 11 как он относнтся к се 1<011курента!'.1. И 
L'e.111 н11)poii ~)а!'тор Gы:1 практ11 ческ11 ненодвластен коJ\.111анин, .. , ,, 
10 llt ·1н~ы1111ы:1 сн нпo.'1tll' 11од1•онтролен. Согласно :.1одt>лн, vдов-

• 
. 1r1Bc)pt•11 11oc 1ь 11:11111t•удuвлепзорt>11ность клнента картой заtlН-

1·1п (lf ( '(' .lf.:OltO~lllЧCCKUii Цt'HHOCTll (:Jта l!CJll!ЧJlll[\, в свою оче

р1·.н" нн:вit> 1 ся 11po11,{uoд11oii uт :1атрат кл11снта н<1 карту и 

1111. l ~"H'llllЯ 11ocp1·J t"l uo:.1 нее ценных ;~ля него услуг); от преды

.t.\ llt~ • 1 1111111.11 ;1 11t· 110:11>.iона1111я .>тoii ~-:а рты: от оныта взnJil\Joдeй-
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ст1111я с ком 11а1111ei! ( 11а11р нмср, 11() 11uво;\у вьrстаоляс1.f ЫХ сч етоJЗ); 
от 111'-111/\)Ка 1<01\111<11111и в 1 (CJ101v1. Вторая 1v1одел ь отрюr<ала J<олнче
ствl'I! 111,1t· нapal'-t стры. I<ом 11а11 ня обрат11J1uс1) к cвoe>ii 0611111 рной 
ба. н.· /Hlll 111>1 х' 1'/\С хра 11 llJI 11 CI> (.' IH"'/((.'fl ин () l\ )(11\TIIЧL'(' K()l\·I IIOBr:' де 111111 

I<J 111t·1 по в ( 1<0:-1< \ н\н 1н11е11 т1,1 во.10611оn.11<.:11 ин 11 11с 11ол1"~ у с 1\-t ост 11 

кар·1 ы), а та1оке 11ро11ела 011рось1I<ЛHl'llTOB 110 rJonoдy отде.r1ы1ых 
('()('Ti\BЛHIOll\llX l'vl0/(('JIJ1. ~)ти /t<Hllll>ll' б1,1л11 llCllOJIJ,:IOBCltlbl /.J..1\Я 

(l())[(."ll'Ta OTllOCll'l'l'.Jl l,llOii IJ<l)KllO('Tlt J((\)f(ДОГО 11:111apal\1Cтpon: 11a-

11p11tvl{'P· какое 11J11 1н1111е 1v1or.1111бы01<ааuть ра;J.1111ч111,1е, ценные для 
кл 1 н.•11 га о 11лы yc.i1y1· на с1·0 рс•111с1111<' вo.JoG11ou11т1. карту 11л н нс-

•• •• llOJIJ>.!OIJilTI> l't' в TOll llJl ll 1111011 с11туан1111 . 

БJ1а1·оларя :>т11м l\tOJ.J.t:JIЯ~I откр1,1лнсь С'ОВtрL11енно Ht'O>Klf
дa11111>1e о()стоят<•л1.ства. 0;\на 11:1~tcp110 улучu1с1111к> oбcJ1y11<1r
ua1111я КJ111с11топ, котору10 1\-Iе11сд>1<ер1,1 сч11тал11 очень па>кНI)I/\1 

• 1 • , 

11 J\OCTOll 11 l>IM OJIOil(CI 111}1 cpt'/(CTU, ока:~алас L> llO'ITH незнач lli\·IOH 
,1ля 1<J1Иl' llTa 11р1111р1 111ит1111 PL'llll'llllЯ о nu:1обновлсни11 или 11с-

11ол1.аоnа11и11 карты. И11тун11ин ~101·ли бы сь11·рать с управJ1ен

ца~v111 :1лу10 111утку. Е11 t<' 011110 11а11ранле1111е соuер1uснстоова1111я 
работы ком11ан1111 влннло на частоту 11с11ользоnания карты, ио 

11<:' на жеJ1а1111е uо:1об11овнт1, ее. А нот llMl!д)K корнорац11и в цс
ЛС>f',t, как выяс1111.11uсь. G1.1л оче111, вaJJCCJJ при пr11нят1111 реu1с-

11и>1 о uо:1об11овлt·111111 карты. 110 ночти не nлнял на ее 11споль
.1уеrv1ость. 

В рl•аультате КО f\·1п;н111я 11ерее1'·1отrсла свои ПJ)Иор11теты и 

н~рерасnредt:лила рС'сурсы. Отказ«в11111с1> от некоторых втор(>-
" сте11(•11н1,1х нач 1111а111111 , она сос рсдоточнл« перnоочередныс ус11-

лня на оыработке узнаваемого корrторатнвноrо ll/\fl·IД)Ka. В этоr-1 

iке 11a11panJ1e111111работа.на11 ре1<.11ама. а вот популярнзаци~1 от
дельных хариктер11ет11к 11роду1<тов отвод1rлась r.1еньшая роль. 

Одновреw1ен110 комнання вложнла деньги в сооершенствuва-
" 1111е тон характер11tт111<и нродуктu, котору10 клиенть1 11<1звали 

определя101цсй для более ttacтoro использования карты. По 
" мере nыпuлнення всех этих 1v1ероnрият11и клненты реаr11рова-

ли на них именно так, 1<ar< предсказ1,1вала л.1одслъ. И использу
сr.1ость, и возобновляемость J<арт, и прибыльность оnерацнй, 

- пошли вверх. 
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При помо1ци !\fодели бнэнсса руковолнтt•лн :->тoli K0!\1na
HИI( увиделп, как продукты и уе11уг11 фор1v111ру1от х<еласмое 
повеление клиента. Но пр11 ucex досгоннстnах эгой t1·1oдc;r11 

бнзнеса, однп\1 се бь1ло 11сд<.н.:тато•1110. Ее слс;tонаJ10 увязать с 
моделыо хозяйс·11;1енноli деятел1,ност11кu!'.111а1111н,1<оторая де

монстр11рпвала, как вл11яют на клиента отдельные 1н111ы ра

бот 11oncpa1111ii1<01'>1 nан1111 . B11J\Oll.\l\1e11t•1111c 11ре11ла1·ас!\11,1х прu-
" ;1v1~тов н ycлvr - это нс сди11стве11111>111 11уть к 11овь1111с11н ю . . . 

:нj)q>t>кп 1в11остн. Другие nут11 вкл1оча1от усr<оре1111сдuста1.11<11 

11рt)J1уктuв со склада, более в1111мател1,110<.! о r11oi11c1111c кобра-
11tе1111им 11 нonpnea~1 кл11ен r~u. с11 11жс1111<.' Jатрат на тсст11ро-
11ан 1 н.• нродуктов в стад1111 ра.3работ1<11. 11 риче1v1 uce J r11 нач 11 -

11ан11>1. 11рrкрас11ыс в тсорн11. теря1от свu10 ценнистr, бе-з 
неленаправ.1t•11t10Н пр11вязк~1 к за11лttн11рованныr.1 pcayльтa

Titl\t, которых стреr.1 11тся достнчь ком пан 1rя . Орrа1111зовать 
отдt•льные DllJLЫ операцнй с прннслом на дости,кенне 06111c-
1J111 рменн ых результатов - 11r.1енно n JTOf\.t состоит ва,кнсН

шая задача для тех. кто занят 11.змерен11е/\1 и повышсн11ел1 эф

фект11в11ост11 компании. 

l la~repeниe так11х реJульт11ру1ощих показателей дсятель-
11nст11 коl\1nа11пи. как доля рынка, прибыль на капнтал 11 сте-
11е111, у11ов.11етворенност11 кл11ентов важно потоl\1у, что имен

но онн отражают реальное состоян11с бизнеса. Но. как я уже 
1·овор11л . об11tефнр~,1енные 11оказате11и дост11rаются опосредо

nан 110 - на11ря"'1у10 управлять 11:-.1н невоз"'1ожно. С друrо{1 сто

ро11 ы. луч шс все1·0 уп равлени 10 поддаются те действия. кото
рh1 t.' пrо11:1водятся отдел1.~ныr.1н ЛIОДЬМН. Если регулярно 

11 .Jr-1t:>pят1" напр111'1ер, сколько вре!\1сни требуется сотруднику. 

•11оuы прпнсстн выбранный клиентом товар со склада нл1-1 
оtl)<)р,111ть счет-фактуру. мо'1~Но установить ответстnенность 
co1·1>y;t1111i-.:a за уро1.1ень его эффективности и рассчнтывать, 
•1ro <111 ностарается его повысить. Сложность в тоr.1, что эт1r 

.1ег~-.:о 1\011тrол11рус1'1ые дt>йстnня н показател11 нх эффектив

ное r11110 cвoeii сутн относительно незначпr.rы. Скорость под-
~ 

1>ора ronapoв 0,1111(~1 складсКНl\I рабочпм или точность расче-

111\i (>,11101·0 еn(>u11ал11ст~ по выставле111110 счетов по cвoer.ty 
11.111н111110 на 611.н1еt· в це:101'1 - величина, стре1'1ящаяся к ну11ю. 
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Нсобхu;~имu мuдсль би;111сса, в которой увязаны и сбала11си
рова11ы лвс 11ротиnо110.11ожности: ua/l<Hoc и подконтроJ1ьное. 
l'акая мно1·оурон11соая моде.11 1) охватывает ос10 пирамиду, от 
u1,1c1ue1·0 об1цс1сорnоратиu11ого руководства до действий от
дельных сотрудни1<ов. 

·rакая мо1(сл ь бь1;1а yc11e1JJнu разработана и испо11ьзова

на н ко~v111а1111и Al ln1c1·ica Fi naпcial. Эта rсомпания, со штаб-
1сва1Угr1рой в г. Dустср в 111татс Массачусетс, у)ке о течен11е 
160 лет ока:.11.1 оаст фи 11а11совые ус ;1уги, и в настоящее вре!'vrя 

е<' ка1111та11 составляет око;10 2,5 1У1лрд долл. США. Два ос
ноuных 11а11 раuлен11}1 би:н1еса ко1V111а111111 - это ПОl\{ОЩЬ кл и

ен там u у11раuлl•1111и активами (посредство~1 переJ\1ен11ых 
ан11у111·t-то11 и страхuван11я )Кизни) 11 о у11раоле11ии рисками 
(посрсдствuм страхования собственности н страхuвания о r 
11ес•1астных случаев). 

До середины 90-х гг. компания б1.1ла середнячко1v1 11а всех 
рынках. Ее ::~ффсктивность считалась вnoлJJt' прие1'1лемой, но 
11езамст11ой. Раньше А\ l111erica Financial была компанией на вза
и1v1ных началах, д<:>ря<атели полисов которой 11 яв;1ял11сь ее вла

.дельцами, поэтому высо1<ая финансовая эффективность никог

да не считалась 11риор.итет11ой целыо. Но в середине 90-х rr. 
1<омпания акционировалась и стала нест:и ответственность пе

ред акционера1v1и, которые бь1ли очень заинтересованы в фи-
11ансовой эсрфе1<тивности и росте. Следовательно, комnани.н 

предприняла серьезные меры, чтобы разобраться, за счет чего 

эффективность MOJI<HO повысить. 
Руководители компани1r выделили три главные цели, до

сти,кеи11е 1<оторых означало бы выполнен11е финансовых чая
ний акционеров. Эти цели стали первоочередНЫJ\111 и были по
ложены в основу разработки модели бизнеса. Первая цель -
повторные обращения клиентов. К настоящеr.1у вреr.(ен11 уже 
всем известно, что удержание существующих клнентоn - не

пременное условие ycr1exa. Потеря клиентов 11 11еобход11мость 
11с1<ать новых обходятся дорого, особенно в таких отрас;1ях, кан: 
страхование, где большая часть начальных доходов уходит на 

комиссио1111ое вознаграждение areнтar.i. Для заr.1ещен11я ста

рых клиентов новыми также необходимы вреr.1я 11 силы, так 
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что лучше уж потратить их на прнобретс1111е новых клиентов, 

не теряя старых. 

Второй ва)I<нейurей целью бь1ло удержание сотрудни1<ов. 
В страховом бизнесе доход зав11сит от качества 06с.11у1.1<11ва-

1111я, no:>тor.1y Alln1cгica требооал11сь одарен1-11.1е и хорошо пол
готовлеt111ь1е сотрудннкн, с nocofiныe ка чес 1осн110 обслу)К/1-
вать кл11ентов и вылолня гь ~ачастv10 техн 11чссr<11 сло,кные 

• 

задачн. во~н11ка1ощ11е в 11ро1{ессе страхования . ·rcr<y'11<a t<ад-
ров оз11а<1ала бы с1111же1-111е техннческоii подготовки 11ерсона

ла, необходимой для оq1ор~1.1rсння страховых докумt>11тов, 11 
падение 1\tорального духа, без которого трулно дпб11ться вы

со1<о качествснного обслу,к11 нания. 
l'реrья основная цель r<оrv1пани11 состояла в TONI, tJтобы 11ред

лаrать больше продук·тов и приобретать дополннтел ьных парт
неров для их распrос1·ранен11я - нто. н другое означает повы

u1ен1~с доходов. i-Iовые продукты !'.tожно продавать как уже 

И/\tеющиIVtся. так и новы!'.1 к.л~1снтаt.1, а новые партнсры-дистри

быоторы моrл11 бы дать коr.1пании вь1ход на новые рынки. 

Однако nрав11л1,но uнредсл11ть три ведущне цели еще не 

Jнач 11т достичь нх, Сле.'{v1ощ11ы ~uагом был анализ подконт-
• 

рольных комнанин факторов 11 выявление r.1ехан11з~1ов их 
вл11ян11л на дост11жен11е поставленных целей . На11р1fмер, 

быJ10 понятно, что удержанrrе кл11ентов завнс11т от 11х удов

летворенности. Кr111ент не станет обращаться в друrу10 ком

пан11ю без nр11чин, он сделает это (как r1рав11ло) ли1uь тогда, 
когда он не удовлетворен работоii cтapoii коt.tлан1п1. И еслн 
Allme1·ica не может напряt.1у10 управлять повелением клнен-

" тов, она с носоона влиять на степень нх удовлетворенности 

ее vcлvra/\111. . . 
В страховоi\1 бизнесе удовлетворенность клиента отража-

1от рейтинги f<Oi\rnaнни Dalbar. Ее роль ~tOЖJ{O сравнить с дея
тельностью./. D. Ро\\·еrs-ф11р/\1ы. занятой сбором 11 пуб.11ика
циеli рыночной нtнрор:.rац11~1 о сжеrоднь1х покупательских 

пред11011тениях на аi\1ериканс1<оi\1 рынке легковых авто1'vrоб11-

лей Il лcrKI[X грузовиков. Представители Dalbar анонимно за-
u 

купают страховые проду1<ты разных компании, а затем срав-

нпвают. насколько их обсл\'Ж!lванне соответствует carvrЫ1'i . . 
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разнообраз1н>rм параметрам спроса. Когда 1сомпания All1nericu 
тоJтъко начи11ала свон преобразования, оназан11"1ала 37-е мес

то из 50 в списке Dalbar. I<онечно, это место не последнее, но и 
не гrредсл rv1ечта11ий. l<омпания задалась п:елыо точно выяс
нить, что она может сделать, чтобы лучше удовлетворять зап

росы клиентов и дольше их удерживать. Беседы с клие11та11нr 

н аналн::~ полученных сведений nь1явили клrочевые факторьr, 

оnрсдсля1оutие удовлетворенность клиента. Однн из ннх, на

при111ер, - это сuоевременная и безошибочная выдача страхо

вого контракта (т. е. полиса). Еслн компании требуется с1111ш
КОl\.1 /'.·1нuго nре,-.,1ени, чтобы обработать заявку клиента на 

v v 
страхование и выслать CIVty rотовыи контра1<т, то в следу1ощ1111 

раз, t<orдa клиенту понадобится что-то застраховать, он 1\tожет 

обрати1 ы.:я в другую КО1'-tпани10. И оqень вероятно, клнент бу
дет недоволен, еслн, получив 1-1аконец-то контракт, он обнару

жнт в HC'll'I массу оu1ибо1<, которые придется исправлять. Та
ки rv1 образоrv1, сnосвреi\1енная и безошибочная вь1дача 

" страхового контракта стала приоритетнои целыо програi\11\.-tы 

повы111ения эффективности коl\1пании. И если сейчас, огляды

ваясь на::~ад, rv1ы считаеl\.1 все эти открытия очевидныrv1и, то в 

90-е rr. они таковым!! не были. I<ак я у>ке говорил, в CJJO)l(HOЙ 
среде бизнеса интуиция часто обма1iывает. Чутье устуrrает 

форi\1алы10!\1у аналнзу. 

В компании Allmerica сумели выяснить, чего же хочет кли
ент - и в crvrыcлe времени доставки, и в смысле точности запол

нения полисов. Затем на основе этих цифр были разработаны 

требов<ннiя к эффективностп для работни1<ов, занятых офор!\1-
лением контрактов. Для сотрудников, оформляющих контрак

ты, был установлен целевой r1оказатель длптельности ц1-1кла 

обработки (который включал время на составление и доставку 
1<онтракта ). Этот показатель не был чьей-то прихотыо, он не был 
высосан .из пальца, как, например, время закрытия нарядов для 

выездных ремонтников телефонной КО/'.tпанпи. Напротив, 011 

был выбран потому, что срок доставI<и контракта определял 
степень удовлетворенности клиента и, следовательно, способ
ствовал удержани10 клиентов, которое, в свою очередь, отража

лось на финансовой эффективности. Затем компания ввела си-
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сте\\1ы отсле,кивания этих показателей и 11рограмм 1 ,1 11х со11(•р

шенствования. 

Следует с11.слать неско11ько замсчаниi1 от11ос11т<·л1)110 11с

пользовапия многоуровневой модели. Bo-11cptll•IX, 11астон11tая 
модеJrь АI1п1еriсабыла нa/\'fttoro сло,кнсс упроще111101·0 011ис<t11ия. 

Пр»менительно к управлени10 акт11вами 1<0\\н1а11ня вынt111ла 11 
сеi1час 1131\fеряст более 60 параr.1с:тров э~><\1с1<тив11ост11, онре1t<'

ля1оut11х степень удовлетворенности 1<J111с11та. 1-fo все )!<с хоро
шая J\IОдель должна быть достаточно простоii, •1т0Gь1L•t•1101н1J11 1 
вес, чтобы каждь1ii сотруАllИК 1\-101· сверять соо10 c:>1(C/t11c1111y10 

работу с общнми целя11<111 ком11анин. Сл11шком 11011ро611ан 1 1;н1 
изощренная J\1uдель сб11вает с толку, 110Jтому 111<011с ~1 11ом 11то11.• 

бес11uлезна. Простота - это 11 есть 1·луби11а. 
Во-вторь1х, .тнобая реильная модел1. до11,к11а 61>1т1, м1101 ·0-

мсрной. В дан11ОJ\·t описании модели All1neгica uбра1цс110 в1111-
мание лишь на О.l\ИН аспект одной цели: сро[( обслуживании 

как фактор удовлстворенностн клиента. Нет 11у,кдь1 rовор11тr» 

что г;1упо 011т11мнзировать однн фактор за с::с1ет остал1.н 1,1х. 

Если оложить сл11шкоl\1 11<1ноrо ресурсов в ускорениr, нанри

мср процесса рассмотрения заявок и офорr.1ле11ия ко11тра1<

тов. затраты ~1огут вырастн н прндстся поднять цс111>1 или 

~tOi!«~т пострадать качество. Это, в сво10 очередь, вызовет не

дооольство кл11ентов (хотн 11ричины его и будут у)КС други

ми). Вся суть в TOJ\·1, чтобы установить и выполнить цслевь1е 

11uказателн эt\нре1<тив11ости по разны/\1 аспектам одновреме11-
t10, а не пu отдельности. 

В-третьих, л1обук) 1\tодель бизнеса, разработанну10 для той 

11;111 нноii ко11.11н1нни, следует считать рабочей гипотезой. Ус
тановленная вз<НIJ\tО::Jав11с11мость J>.tежду отдельными контро-

" .11 11руе!\tы~111 де11ств11я11.111 11 желанными результатами остается 
ус.11овно11. пока она не пройдет практнчес1сую проверку и опен
ку . Бо.11се того, модель нуждается в постоянном обновлении с 
тс•1с111rем врс111сн11; ~rеняющнеся обстоятельства и О){сидани:я 

клиt•нтов 111пrут повлиять не то.r1ько на количественные, но 11 
на 1'ачсстnенные аспекты 111оделп. Опредслен11ые факторы , 
моrут стать 0011ее нлн 111енее значи1.1ым11, чеt...1прежде, 11 тогда 

11р11дt>тся уста11ав.rr11вать новые взан11.1освязи. 
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В1>1ра : 111в 0()111Р1l111рf\н·11111,н· 1 11·л11 •н•рр:1 сt>рн10 1<л1оч<•t11>IХ 
11ока.1а 1·1·л1·ii. 1<011,111а1111н /\ll 111e1·ica стала расхо1tоват1, с1.1ои сил1>1 
11 ср1·лст11а 11(1 ·1 о, 'ITO tl11IJIO Jl('iil'TBHTCJIJ,I/() Hil)KllO. у стоя 13 11('· 

" /H'/L соt1ла. 111ом 110.н<с11ер111\·11•11т11ро11ат1. с ра:1л11ч1 1ь1мн туман· 

111.1 м11 1н '1н1нт11 ос 1·нм 11, о 11а с ко lfl!('lfTp 11 роnала нее вн и мани с на 

Т('Х llO.JMO)l<llO("l'HX (' ()l\('f>ll l ('ff('Tl!Ofla 1111я , J<отор1.1м11 MOl'J!a рс
а.111.110 у11ра11лнт1 •. : ia JL11a 1 ·o;н1ком11а1111н110;111я;1ае1, 1 1 а 4-~ мсс-
1·0 11.1 :iO 11 к.111н·< · 111j11111. ан1111 [):1ll1ar , 11(· рес1<оч11в чсрс;~ 33 сту· 

• • • • 
lll'Jll,!(И 11 ll<'flilf>Xll'l('('l((Jlf Jll'l'T l lllH(' (' 1101.'И oтpa<:Jf !I. 

()/ HIOllJH'l\•H'llllO 011а 11а /L('('}ITJ(lf MllJIJlllOllOll /tOJIЛaf)OD <:ократн

.11 а pacxo1L1.1. 1
l1 о :1а~н· • 1 ат1·111,110, Л\l111e1·ica сумела u;111011pcl\·1c11· 

110JLll('111•11., 1~a . 1a.ll()('l1 ()1.1. l(('('() l!Mt'CTllMl>IX HCJIC'Й - (.'111-f)l((.'J/Jf}I 

.1атраr 11110111.1111е1111я y;~o11JJ('TJl!>pr1111ocт111<.1111с11тов, нoтotvty что 

('<' py1<011011111·(•J111 сумсл1111011ят1" от чr1·0 :Jau11c11т достижс1111е 
1<a11<;toii 11:11111х. (:овер111(•111·т11ова11ис 11y)1<J11,1x нарамстроu 11u· 
.IBOJlllJIO ;10Ci11·111('JJ (J()J/('(' l ll)(J 111101·0 улср)1<(11!ИЯ ICJI HCJJTOB 11 рос

та -- 11м<• 1 1 110 так 11 хотели рукu110;01тсл11 ком11а 1 11 1 и, 11мс11110 

так 1 111р(•J1с 1<а:11.111ала мoд<'Jll>. 

Их мсто;(оJ101·11н }I ВJ1яется с11оего рода а11т11по;.tо11;r беспо

rя;1оч11011;1у 11 l\('0\)l'i\IBI:IOl\t\llllUMY \IОДХОду бOЛhlllИllCTBa J(OM-

11a1111ii к 11:11\•H:p(•IJJ IJO llOJ<a:iaтcлcii и llUBl>rille111110 эq>ф€'t<ТИВНОС· 

ти - 11011po()y<•rv1тo,11011po6ycrv1 ;1то, попробусr.1 CIJ(C что-1111бу;tь • 
. iHTl.'M llC/)ll l'M('~I 11а l!CXO/(IJl1lC llOЗllЦl{И 11 начнем IЗСС с начала. 
AI l 111<'1·ic ,1 ра:1ра()отала точну 10 модель, илл1остр11ру1оutую, как 
рааныt• 0 11срании 1сом11а11ии, т. с. те действия, которы~·111 оиа 

мо1·11а у11ра11;1ят1, 11а11ряму10, влии1от на поведение ее клие.нтов, 

а ;-iaTl'M l!\>IJl\l(' lfИJH111:1мсрисv1ые рс:JуJ1ьтаты моделировавня для 

совер111с11стnова1111л :>TIIX 1IОJJ.J<о11троль11ых параr.·1етров, дис

ципJ1и11ироnав работу своих сотрудников. 
Следуя приобрета1ощсй все большу10 популярность тен

де11ци11, А l l 111cl'i са ноставила вознагра>кдение работников в за
uис имuстт, от uыполнсн.ия новых целевых нока;3ателей их дея

тельности. Сотруд11111<и 11олуча1от60Jrьше, если онн выпол1-rя1от 
пo1~кo11тpoJП>lll>Je нм ~tслевые показатслн и еслн компанин в це

лом лостигает поставле11иых ~tслей . Правильно выбрав пока
затели, опубликоnnв их, ориентирован сотрудников на 11х вь1 -

л0Jrнснне 1'1 ааинтересовав в результатах, Allп1e1·ica добивается 
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успеха НС' волей счастлпвого случая, а 6ла1'одарн 11ран11ль11ому 

у1 1рав;н:: 1111 ю. 
Ец~еодин пример 1<01\1панни , rдt> сумсJ1 11 усnеш110 раарабо

тать i\·1 одел ь своего бн:iнеса 11 11с11ол1,:~оват1. cr Л.JIЯ повы111с1111я 
;)(j)<ре1<тнв~1uст11. - ;}ТО Dt1kc Ро\\1е1-. ЧтпGы дост11<rr, пысоr<оrо 

• • 1"' •• 

1101<а~~ате.11я ежсr<в<1rтал1,но11 нpr 101>1.11r1 ;uвr ак1111011ерон. о :·1то11 

кnl\frra1111н. как 1111 All111l·1·ica fi11;11н:ial, ра:~работалн ~11101·оуров-
I3 "П " 11сву10 r..1oдcJ11,. 11 ~1тр11 1-:u1о.1па111111 t>C на:~ьr ва~от л<1110~1 н грьr . 

Та1Сое 11аз1-1а1111с 1·ouup11т са~1о~а себя - r<ом11а1111я не 11росто ра.1-
рt1бота11ы 1 1:-11\1 ер11тель111.1 ii 1111стру:о.1с11т. 011<111ро1111к;1ась nобсл
ным духо1о.1 в llOBЬIX J(ОНкурент11ых ~/(J(()JJllHX, C.llOЖllBUlllXCЯ в 

" Э.Jf('K'fl)OЭI rep ГСТI IЧ (:'t'K()J J отрас.1111. 

Вьrбор двух ос11овнп1х ~1ехани.змов повьн11С'1111я. а" 1н1u11ер-

110И 11ри61,1ли нс был 11еожнд<~11 11ь1м - R Duke РО\\1е1· pe1uиJ111 
уuелнч11ть л.оходы 11 с1111з11тъ :~атраты. Эт1111оказате1111 стn.1111 ве

дущиrv1 11 11p1·t 11uстрпсн1111 мnдел11. 11 она укnзала на способы нх 
дuстнжения. Для повыше1111я доходоR трсбпвалось удсржн нать 

существу1ощ11х 1и111снтов. наход11ть новых 11 продаliа1·ь больще 
электр<>Энерr111111тсr..1.11 друrнм. Для сокраutення аатрат нужно 

было r.1си1>ше трат11ть как на кап11тал1>ные операц11н. так 11 на 
~ ~ 

nовседневну10 хозя11ственную деятел1,ность раJных слу)l\О и 

лодраздСJ!С'Н 11ii Затс1.1 эт11 обп1сq,11µ1\1енные цсл11 увязалн с тс1о.f11 

uндаJ\111 работ. котор1.1е отлеJ1ы1ь1е сотрудн111оr выполняли о раз

ных подразделеннях ко!\1nан11 11. 

К np11r.1epy, для удержа1111я клиентов в Duke за11ялис1, вь1яс
неt111с1\1 , ч 1·0 кл11е11там н;що, а nото!\1 uрнентнрuвалн сво10 деятель
ность lti\f~ннo на эт11 аспекты - "беснро6лемное", недорогое н 
надежноL• э11ерr()с11ибжен 11е. "БеспроG.11е:.111ое" энер1·оснаб)кенне 

" на языке кл11с1rтов о:~начнло. чтu с кoi\tnaн11e11 легко связаться, ,,. ,,. 
что система ouecnc'! 11 вает uь1строе рсаг11 рованне на нх аапрос ы 11 
11лаи111)оuа111н~ работ на удобное 11:-1 врt'l\1Я, что сотрудн11к11 коJ\1-
па111111 соол1t1да1от договоренности 11 срокп. Зате!\r менеJl)f<еры 
направплн все свон уснл11я на то, чтобы все аспекты деятельнос
т11 кu!\1nu111111 ста1111t>ы11ля 1•л11снтов "беспробле~111ы!\1н" в 11:< nо-
1111мин111 1 этого слова. 

С' этоii целыо t<Ol\tnaния стала 113\\tерять процент noд1(JJIO
чe1111ii, вы110:1няе~1ь1х в epoI<. o6euiaнн1,1il клиенту. Поt<азатель 
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6&1.11 в1>1бра1111с случаii110: u11 логически ::1авер111ал це~rочку зaви

t'llJ\IOCTci,i, на дру1·ом ко111~Е' кuтopoii бь1ли общс<j)Itр1><1ен вые цсл11 
кuм11а11и11. I3ь1co1<11ii 11роце11т enoenpC!\·fC!iныx r10JtКJ11оче 11ий был 
11е0Gход11r..1 , чтоб1,1под1u1ючс1111е стало ДЛ}f кл11е11та ''бсснробJ1еr.1-

11 ы ;..t", что о.1 11ача;1v б~,1 удср)ка1111е клнентоn и, в свою очередь, 
в1,1110.1111t 1 111е ве; tу 1ц11х целен ко1'-111а 1111 и (в славе 4 речь 111ла о тоJ\1, 
что 111111!\1а1111е ком11а11 ии к этn!\1у 1101<азател10 стало одной 11з при

ч 1111 ре1111жн11 11 р11111·а би.JJICC-rtpoцccca ПOJtKЛ JOLJ!:'IJИЯ llOBЫX 
объектов r< :>J1с1<троt'ет11 ). 

l3 11астоя1цес вре11-1я в Dukc Powe!' Jадсiiствова110 около 
200 11ока:1атслсii. что 11есрав1111мо с 1 О ООО 11ара;..1стров, котu-

• • • • 
рыс 11:1!\<1сря1от в тслс1<0!\1му11111«1ц1101111ои ком панн и, о которо11 

я у11ом1 111w1 ра111,111с. I<аждыii 11:1 200 11рошел тщательный от
бuр; 1\ажд 1>1 ii с л у>кнт д11я изl\tерсн ия важ11 ого 1<0!\111 uнснта ре-

" 1нt• н11я 11uyx uоя:.1атсл 1,11ьrх задач - увеличения доходun 1<1 сн11-
же1111я .~атрат, -- что должно nринестн коrvн1ани11 фини11совь1ii 

ус11ех н 1tовср11е акционеров. 

l<а>кдь1 Н месяц осе 200 показателей тщательно tp111<c 11-

ру1uтси н <.:оuбща1отся всем },tенеджераr.1 Dukc. Для t<а>:кдоrо 
1101<азателя отвuд11тся отдельная страница, где представл е

во текущее uбщeqJиprv1e11нoe эиачение это1·0 показателя, его 

тенденцин J(\ 11ослед11ис месяцы и знас1еtrие по каждОJ\·fУ тер

рнторналI>НОJ\fУ нодразделениrо. Все в1-.1есте показатели да1от 
" ~ руководнтеляrv1 1<оt-tпапии оесценныи ориент11р, возr-.1О)К-

ность всегда держать руку на пульсе . Менед1керы теперь 
могут отсле>1<1111ать ход дел по управляеJ\101\tу набору кл1оче
вых показателей, которые действительно знаЧИ l\IЫ д.11я ус

пеха компании. 

Для 1<аждоrо руковод11те;1я рабочей группы существует 
своя "выбор1<а" из общих 200 показателей. Эта "оценочная 
nедо~1ость" \3KJII0'11\eT llOJJД!OЖHIIЬI илп около того ЗН<IЧJ \!\/Ы Х 

показателей, отража1ощ11х работу группы 11 подконтро.r~ьных 
ей. Именно через совершенство11анне этих 11араl\1етров груп-

11а rv1ожет внести нанбольшнй вклад в дост11жен11е общсфир-
u 

менных 1tеле11. 

НаприJ\1ер, для руководителя uыездноi'i rру1111ы работ~ 1 i-Iков 

этот набор показателеii мо1кет в1<лючать 11роцент свuевре1\.1е11но 
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выполненных заказов на обслужива1111е клиентов. пропснт не
редело1< 11л11 доработок nn у)ке в1,н1ол11е1111ыr-.·1 :~ика::1ам ( ссте
ствен1iо, 11ервая цифра должна быть как r-.1ажнu uь1111с, а uторая -
как l"tO)KHO 1111же), затраты групп1,1 на ус1рцнс11не нсрсбосв в 

энсрrоснаб)f<СННll обы•1110Н сло)к11ост11 и затраты на 11одкл1оче

н11с новых 06·1.>сктоn . Грунпа несет отвстс1 в<.:н11ос1 ь :~а достижс

н11с цt:>Jteв1.1x уµовнсli зффскт11в11остн 110 К(1ЖД()f\1У 11J ;)TIIX nока
~атс лeii : ну)1..:е11 такоН-то nр()це11т свосвреме11110 в1,111ол11сн 11 ь1х 

" .iака3с>в. такне-10 :затрать~ на вое с 1 <111uвлен11е :~лсктрu<: 11аО)К('l!11я 
11 т. /t. Korita руковод11тслп paбuчcii группы 11олучает сжемссяч-
11v1п 01 {t'llUЧ HVIU UCДOt\IOCTu, uн IЗllДllT, как ТСК)'U{аЯ :>cfнl>Cr<TI 1 в-. ' 

11ость его группы соотнос11тся с целrвь1м11 11ока:1ате_11ям11. Эти 

tннl)РЫ 11r11влека1от вссоб1нее u11и:.1анис. Ес11и руководитель 
~ . . ' 

rр~1nпы 1н1д~1т, '!то какои-то 11з целевых ноказателен 11с выnол-

11яется. он прила1·ает до11олн11тсльиые усил11я к его дост11жсни10. 

tiroбь1 избежать еобла.3на брос11ть нее с11лы на 11ав~рстынан11е 

11еuыполнснно1·п 11оказатсля Ja счет остальных, rру1111ам уста
ноuл~tiа отнетствrнность за :.111ннмальныii уровень эффскт11в-

11оt· г 11 110 всем показателям. l(ак и в коr.1nанн11 Alln1e1·ica 
fi11ancial, u Duke Po\vcr анw111э .~(рфсктнниостн и с11<.:теt.1а оnла
т1,1тр~11tа пр11nя:1ань1 i.: ЭTHl\t оцсноч11ь1~1 ведомостяr-.1. I<ак и в ком

па1111~1 All111crica. в Dнkl' ·ро,\1ег рдзра6от1<а 11 днсци nJ111111rpoвa11-
11ot' 11cno.111,зuu;11111c t\1оделн "Гlлан 11rры" позволили изменить 
:1<рq)ект11r11rост1> работы б11J11еса. 

C1~0.1J1.> vы еовср111е11ны нн были 1110/tели бнзнеса. разрабо

тан111>1е н ко1\1па1111н Allп1erica 11 Dнk~ Po,\•er. они осталнсь бы 
беспо.;н.-.~НЫ!'-111, ссл н Gы Н<' суutествпв:L110 оq111uиалъно установ
.11е1111оii Cll(' l't.'1111>1 11слользован11я тoii информацни. котору10 OHJf 

да101" Это 111 (>рой стu:111 совре111енноii системы 11зr-.1ерення 11oкa
:1a1rлeii 11 нх соnерu1енствован11я. !\1 нuг11е ко111пuн1111 cyrv1eл11 вне-, 

дрнть 'Г<.t1\uii структур11рованныii Gн:~нее-процесс. Он начннается 

t' 011r1.'JLt>.'1eн11я ц1.>.чсв1.1х yponнrii каждого показателя эфq>СКТJ{В-
" носrн, ко1ор1,111 нр11з11ае1ся важиы111 в соответстuпн с \\1Оделью 

xo.1иiic ГDt'flH()ti дrятсл1>11uст11. Среди тю<11х показателеii -11 rлa
IJc11t·1 uукнц11е 111•л11 коt\1nан1111 ( напр11r-.1ер. удовлетворенность 
1,,111t•11та).1111одко11трu.t1ьныс производственные 011ераци11 (пa

llfHIMl'p, cf\opot·н, 11 ut.'Jо111нбu1111оеть оформления и доста13r<и 
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страховых контрактов или время, необходиr.1ое отдельному спе

циалисту но стrахован1110 на обработ1су одной постуnа101цей 

заявки). Зате1v1 вступает в Jtейстuие r,,1ехан11зr.1 регулярного рас
чета tlJaктнчec1<oru значе11ия ка,кдоrо из этих rro1caзaтcлeii. Да-.. ,. 
лее к;окды11 из нокизатслеи сопоставляется с запланироnа11frыr,,1 

нелеnыr.-r .значением. Если вес он1 1 дотягивают яо целевых, зна
чит, дела идут 11ре1<рас110. Если нет, то 1101V1имо нзr.1ерения сле

дует .Jаннтьt'}t управлением и совсршенствованиеr,,1 , а !\Jенедже

раr.1 11у,кно разобраться в причинах не1tостаточной 

э4><\)ективности и найти рсше1111е, обесnеч11ва1ощее дальнеii111ее 
выnолнt·нне uбщсt\>ирмснных целей. 

Вме1uателы:1·во на л11ч1101v1 уровне требуется, если ~tелевые 
показа,-ели эффсктив11ости нс выполняет отдельнь1ii работн111<, 

напrнмер свециалист по страхованию не успевает обработать за
явки в установленный в соответствии с моделыо срок. Менеджер 

должен задатЬС}I uoпpocol\1, почему спецнали~;т не r.1ожет выпол

нить показатель. Бозl\10:>1с110, er.1y недостает ну>1<11ых навыков 11лн 
образования, возможнu у него неадекватный инструr,,1ентар11ii, а 

11101кст, этот человек просто не годится для такой работы. Прав~и1ь-
~ у 

но определив 11роолему, можно приниматьде11rтве11ные i\1еры. 

Допустиi'Уr, собственно спе1{иалист1.r по страхованию обра
батьr ваrот заяв1<11 достаточно быстро, а вот компан11я в цело:.1 

в срокн не уI<ладывается. Значит, проблема не в людях, а в биз
нес-процессе, частыо которого они являются. Как бы ин ста

ра.11ись отдельные сотрудники, они не r.1oryт преодолеть оши

бочну10 или непродуl\fа1111у10 схему бизнес-процесса. Еслн 

разрыв между uелеnым и фактическим показателяrv1и эффек

тивности бизнес-процесса невелик, то для устранения пробле
t.1ы 1\·rенедJI<ерам достаточно лишь слегка изr.1енить его cxer.1y. 
Но сели разрыв значителен, им придется отказаться от нынеrп

ней схемы бизнес-процесса и разработать нову10 (псрвыii ва
риант обычно называется непрерывны~~ совершенствован1-1еl\(, 

а второй - ре11н)к11 1111ринго~1). Ко11fпан1iям Л.llmerica и Duke 
пришлось полностыо провести реинжнниринrбнзнсс-процес

сов для достижения иеобходнмых уров11ей эффективности. 
Возl\tожно, однако, что коr.1пания с дол)кной скоростыо об

рабатывает заявки и выполняет все остальные целевые показа-
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тели ::Jффектнвности, которых требует i\IОдель, но заnла11иро
ва11ных общефирме1111ых целей дости~1ь не мо>кст, т. е. все Dpo
JJ..e бы выполняется, но уровень удовлетворе1111ост11 к11иснтов 

ниже о:>кидаемого или уровень удовлетворе1111ост11 клиентов 

в11олне приеrv1леr.1, а 011и покида1от компа11и1(). I<ак такое может 

быть? В этом <.:лучае пробле1>~а не в исполнителях, участву1ощ11х 
в бизнес-процессах, н I-le в схе!'v~ахбизнес-nроцессон, пото1>1у что 
11оставленнъ1е цели выполня1отся. Значит, проблема в ка'lестве 

" о cal\1011 1\1одсли. в качестве взаимосвязеи 1\1ежду целяА-1и 1<омnа-
ни11 и ее отдельным1! операциями. Возмо>к110, былн заданы на-

,,. 
сто.пько ннзкие целевые показатели, что их дости)кен11е не ооес-

печиnает )кслае1\.1ых результатов . Или, В()ЗМожно, разработчики 

\\.1оде.rп1 не слншкоr.r хорошо пон11~1али своих КJLиентов и свои 

рь1н1<11 1-1 установили для комnанин ошибочные нриоритеты. 

Может быть, чтобы клиент был доволен, 11у)кно нс быстрое 

оформлсн11е контрактов.а что-то другое. Ко1'да эффективность 
отдельных операциii удовлетворительна, а результаты деятель

ности нредприятня иеудовлетворительны, следует пересмот

реть модель. Воз~{ожно, она была неверной с сш.1ого начала, воз

~1ож110, устарела из-за изменения потребностей клиентов или 
образа действий конкурентов. В л1обом случае модель необхо

ди!\10 обновить и начать все с начала. 
Бероят110, такой подход nо1<ажется вшУ1 знакоr.tЫА1 по кни-

1'аl\f друr11х авторов. В сr.1ысле приверженности дисципл11не из-
u 

\\Iереин~1 11 непрерывного совершенствования он строите.я на 
новаторских работах Стюарта* и Де~1инrа**. Он также Иl\iеет 

точI<н сопрнкосновею1я с такнr-rи подходаl\IИ к иэt.1ерению кон

трольных показателе1i работы, как система сбалансированых по-

• Стюарт Уолтер Энд рю - автор т~р1111 статнст11чt'Ского контроля 
качеt~твu. Разработал стат11ст11ческие методы ко11тро11я качества в nро-
11зuодстuе1111ых процt:ссах. 

** Дt•м1111r У11л1.ям Эдварде - nоследовс1те11ь Ст1оарта, пр11мен11в-
1u нii ту Жl' ко11uелц11ю к друrнм сферам деятельности, в част11ост11 кон
торrкп!\1 01н•rа1111ям. Ра,iраGотал концс11ц1110 <:истемноrо подхода 1<: 
лm(юii pauore, 11J11естную как "цикл Дем1111rа". В лослевое11ной Япо-
111п1 l""la.1 од1111м \\J орга1111Jа1оров "яnotll'кo1·0 ако11ом11ческоrо чуда". 
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1<аза1·слсй (balaнcC'tl <>cul'cca1·d), 1106авоq11ая эко110~111чес!(ая сто-
11мость (EVA) 11 аннлиз цспочк11 ''услуга - прибыль". Для nос

лсд1111х хцрактерна стратсг11чс<.:1<ая 11иправде1111uсть, для первых 

- ориснтuция 11а еовсрше11ствова1111е, Мы 11011ытались <:uедн-

1111·1 ь их. чтобы в 11тоге созд<~ть 1<омплекспу10 снстему из!\-1ере
ния 11оказ<1телсii и у11равлення. В КО!\111аниях тнnа All1nerica 
Fi11u11cial и Dt1 kc Pov.re1· НЗ!\1ерснне показателей не отстает от 
реа;1ьнпсти. 11е является лиtuь теныо реального бизнеса. Напро
тнА, это неотъемлемая составля1ощая всех операцпй компании 

нее с11стсмы управления. 

В :'iаверше1111е 1·еw1ы показателей и соверurе11ствови11~1я ра
боты хотел бы 11оделиться еще дву~1н сuобрал<е1111яl\1Н. Пер-

,. 
вое - тoJJ кован не и методы расчета 11окаэателе11, которь1е 11<:-
польJу1отся для измерения того, что со1·лас110 t.1одели бизнеса 
ну)кдается в и~мерснни. В 11екоторь1х слу•1аях этот выбор оче

внде11: вcerv1 ясно, как определить nро1tент под1u1ючен11ii, вы

пuлненных в установленные сро1<11 . Но даже в та1<их случаях 

СJ1едует 11рин11!\1ать во внимание неожиданные ме11очи. Напр11-
111ер, люд.и ч:1сто "нгра1от" с ноказателя tlfИ, собл1одая букву, но 

не дух того или иного параметра ил11 ремонтн111< ~1О)кет счесть, 

что выполнить заказ - значит, просто прибыть на 111есто рабо

ты вовремя, не стре!'.{ЯСЬ нри этоl\1 фактич:ески выполнить нуж

ные работы. Тогда, появившись па l\fecтe, он обнаружнт, что 
не захватил с собой ну)кноrо для выполнения работ оборудо

ванпя, но не забудет пометить этот за1<аз I<ак выполненный н 
оформить новый, который будет выполнять, когда приедет с 

нужным оборудованиеr.1. Менеджеры должны строго следнть 
за тем, чтобы сотрудни1си правильно понимал11 показатели и 

не допускали таких интерпретаций. 
D других случаях сложность представляет решение, как 

u 

именно следует ИЗ!\1ерять нужнын показатель, потоl\1у что су-

ществу1от явления, которые :t.1ожно 1rзr.1ерять са!\IЫ!'.111 разны

!\111 способаl\111. Как лучше всего нзмерить степенh у довлетво
ренности клиента? Можно опрашивать суu~ествующих 

I<J111ентов о тоJ.1, насколько их устра11ва1от на111и товары 11 ус
луги, но это дороrо и зачастуrо недостоверно. Более точный 
r.1етод - отслеживание покупательского поведения за опре-
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u 
деJr~вныи сро1<, но здесь есть риск получения данных с за-
поздан.неr-.f, что л.е11ае1' их Gесnолезными: когда 11еудовлство-

" ре1rность 1<лиента дости1·ает предельных значе11 и11, он уже 
перестает покупать наш продукт. Некоторые кuм11а11ии оце
нивают сте11ень удовлетворсн11ост11 кл11ента 1<а1< всли•1и11у, 
обратно про11орциональ11у10 кол11 чеrтв~· жалоб, 110 нс все нс
до nольнь1е клиент~,~ жалу1отся; кроме того, 11ролавпь11'.tогут 
учесть жалобу К}111 ента как абращен11с за 1111tрормацнсй или 
просто 1-re Jареr11стрнрuвать ее. Разработчи1<11 систсм 1,1 по
кnзателей должн ь1 бд11 rсльно рсаr11ровать 11а вес проблемы, 
которые 1'1огут возн111<нуть при 11спnльэован1111 11pcдлarae -
1vrt>IX ими мех анизr.rав, и быть готовыми быстро иrпrавить 
11 ед оста тки . 

Хорош11 1\ пока::~атель должен быть точныJ\.1 и отrажать ре
альное состояние 11 J1.1енно тех явлен11й, для измерения 1<ото
р1,1х он предна::~начен. Он J10Л)Кен быть объективныr-,,1, а не 
субъект~-\вным. чтобы е1·0 J1.1ожно было обсуждать; понятныr-.1, 
легко объясНИ?>iЫJ\.1 и ДОХОДЧИВЫJ\.1; ИCJtOpOГИl\i и удобным в 
расчетах; своевре~1енным, т. е. между факто~~ явления и по
лучение~~ да1-1ны х о нем не до11.>1<но пrоходить много врсме
н~-r. Разработать показатели, отвечающие всеJ1.1 этим кр11тсри
ям. нс таr< легко, 1<ак их перечнсл нть. Это не просто точная 
наvка, :это целое IICK\'ccтno. • • 

Второе ноложенн е: даже ra1v1aя точная с11сте~1а конт-
рольных показателей в l\tпpe не сработает , если внедрить ее в 
неподrотовленноti среде. Создание rv1oдeлeil бизнеса и исnолъ
зованн е контро11ьных показателей для повьпнения эффектив
ности - это не просто t\tетодика, это образ жизни. Такой под-

" ход сиr.1 вuлизирует кореннои сдвиг в сознании r.1енеджеров, в 
11х nониt1<tан11и своего бизнеса 11 своей роли в неr-.1 . Он требует 
объсктнвного воснрнятня бизнеса, пр11зна11ия показателей не 

, 
v просто результата!\( u:ухгалтерских калькуляцн11, а важным11 

и неотъеrv1лt-мыl\н1 соt:тавлн1u1цн t".111 управленческой работь1 . 
Taкoil подход нево::~~(ожсн без корпоративной культуры. в ко-.. " торон ценится 01)1,t'Кт111111ость, а не авторитетность. nредан-
t1ость ле:1у совершс1н:твооап11я . а не понск опраnданнй су1це
ству1011.(еr-1у 110.r~ожен11 н1, честность. а не безотв~тственность, 
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открытость, а не враждебность, решение npo6J1er.f, а не 11х за-
1\.fалчиванис. Он требует уважать преясде все1·0 цифры и фак

ты, а не зан11N1аться и11туитивныl\1И пробами и выдавать жела
Сl\.!ОС за дсйетвитеJ11)11ое; он требует, чтобы все вместе ре111али, 

каких целевых nuкаэателей эффективности нужно дости11ь, 

выясняли, почему 011и еще не достигнуты, и работали на пх 

л.остнжен ие. 

Если эти условия не созданы, то даже cai\ryю продума1111у10 

систему иJмерсни~i .~аболтают, удушат пасс11011ым сабота»<еl'<t, 
отruоор1<<11'<1и н злонамеренны.r.н1 жалuбаl\tИ . Вместо серьезнь1х 

11опытuк улучши·11> нока::~атели вы получите бесконечные д11с
кvссии об их деilстnенности . 

• 

НсобходИl\·IЫll 1.1 ны11е1uннх условиях кл11е1iтскоl! ~1<оно-

4\1ик1111одход к измерениrо по1<азателей бизнеса и их улучше
н и ~о лучше всего определяется фразой, которая ролилась 

100ле1 назад. В начале ХХ в., когда бизнес казался таким про
стым и r.111огообеща1ощим, Фредерн1< Уинслоу Teiiлop ввел 
тepl\tИll "науцнь1е .меrподы управления.". Он работал инженс

роr.1-технолоrом, отличался изобретательностью и убежден
ностыо в TOJ\1, что у ка)кдого рабочего существует "наилуч
ший способ" выполнения той или иной операц111-r - это ему 

не раз удалось доказать с ceкyндorvtepol\1 в руках. Научные 
11.1етоды управления подразумевали, что шахтеры в угольных 

шахтах или рабочие сталелитейных производств, nыпоJ1няя 
своrо работу в точноl\.t соответствии с предписаниями Тейло
ра, сумеют добиться 1\.lаксимальноfr эффективности своего 

труда и принести максиl\tальну10 прибыль своим KOl\tnaнияfl.t . 
За последние 100 лет термин Тейлора вышел из r.1оды, он 
приобрел пряrv10 противоположное значение, ПOTOJ\iY что 

большую часть ХХ в. управленческие t>tетоды были отнюдь 
не научными. Менеджеры бродили в поте!'.н<ах, имея лишь 

u 

сJ\.rутное представление о TOl\1, что деиств11тельно п роисходнт 
в их 1<омпаниях. При выборе реше11и:я они прини1>1:1ли в рас

чет суждения, снлетни и грубые де~1онстрац11и силы без rлу
боко1·0 понимания ситуации, которую дал бы нау•1ныt'1 ана

л11з. Реальное управление строилось на догадках, а нс на 

и нфор~.1ации. 
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Повестка дня: пункт 

Управляйте при помощи 
измеримых контроль,ных nокаэате11ей 

• Добей1песь, ч1побьt работа с 1\Q1·11nрольн11~1и пока.~а1пе-
" д ... JlЯ4lU переспzала оь1tпь у ело.~t оухгалтеров 11 во1цла 

в 1~овседневиую пра1'mику рабо111ы ка.нсдого ,\teнeдJtcepa. 

• О1пкажи1песь от кo1unpoль1ltJl.'t: показателей, 
ко1порые ffЬt унаследовали 01п про111лого. 

" Рй3[Jаботай1пе ,'1оде.1ь свое10 бuJ11eca, J<Omopaя 
дeJto11cmpu1Joвa.'la бьt снязь ваи1u:х 1(оuечиы:r l<f лей 
t 0111делы-1ъt..~t1t подко11тро:11,11ы.~1u ва.м 
acneк111tJ.JИU работпы. 

... УС1nан.овиrпе д.11.Я ключевьt..t".9Ле.;1tенпюв эпzой 
модели Ш\tери.:wые. показапи:.1u и 1it целевые зна11еии.я. 

• Ра.рабоtпай1пе пок.аза11~е.11и. t<:оrпорые оп~веча:~и 
бы 111ребива11и.я.tt обьеюпивиос1п11, 
своевремен1t()('ТТlU 11 легк:остпи u.x расчета 
и пон11.,1~анuя. 

" Рqабот.айте упорядоrtеииы.й, 
Оf1{.()80ННЫй на u.~;uepw.tы.XnOKQ.'lallleля.~ 

бизНl!\-процесс, одни.:н и.1 неи,1беЖ11111.Х 
результатов которо?о ста.10 

бw непрерьюиое соеершенствовrдtие. 

} 

.+ Drnдмaiime предпочтение фахта.н 
tt U3МqumuлJ.e. а Ш! интуиции 
U~UЯ..)t. 

.._..__.." ·~•1t1•~·~ ~ ·~ ~ • • 
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Do.1~101t<110, нора вср11ут1.ся к 1111.ся i\1 Тейлора. Процесс раз

рибо 1 к11 ~~одел 11 611 111(.'са 1,01'\111а111111 , сбор 11.анн ых в ходе ее про

}jер101 и 11p111.·1t-11c1111e J!'l!X .Ltанных для управле11ня повыше-
11 исм Рl'Jульта1 н1111ос г11 работы требуют 11аучнь1х основ, 

"' " ocoot.'11110 в 1uf\>1, ч10 касаl'тся ~очных и:1r.1ерен11н, выверенных 

1/>ор~1у 1111 ровен' 11 11ровl•р1, 11 r 11110 1·~э . BoзJ\10)1\ltn, в CtlJ\101\I стро-
1 OJ\1 < ~11 .1с.11е слов,111е.r11,3н ru uup11тi.. о "науке", но зт11 методы, 

ll t't'O\lll t'l l llO, ll()t'HOC'{0/011 ll L'Л lll'ILlllJ 11 1 11 1 11рон;1111 1у10 11 11enpo

! ty[\1,11111y10 v 1 1 рав •н•11•1( 'Сl\\1 1о 11ра1<т11ку м1101'11х KOi\·1naннi-i. ({ак 

ск<11,1 1.1 l'pL·i1c Хо11 1 н·1>. ол11а 111 ос11оnополо'к1111 ц комn ыо1 ср-

1101 онро 1 р,1\1 :-.111ро11а1 11 1я 1 11н1н 1р-а1tм11рал l:Зtlif(' C llJ A: " ()днн 
1оч11ы i1 11ок,1.1а1t• 11, с10111 1 1.1с~1 ч11 cy)J\JtL•11 11ii ". N((.'JJCJt:Jкcpa J\ t 

нора 11 1н1111>1к11.\1·1 ь к :>тo ii 1-·11,1сл11. 

()с В< )('1111(' 11ouo1·0 l!OДXO/ta !( 11. !Mt'Pl'll 1110 l(UH 1 poJI ЫI ы х llU к<~

. !а l l'.'ll'ii p afio 11,1 11 ун ra 13.lll'lll l JO, а Г'1J<)/(С 1 IОЛ YЧl' l l lle всех с nя.1aн

H t>l X (' 111 11\1 Bh! l 'UД B0.!:110)/\lf() T OJl lJ KO в том с.•1учае, t'<.'Лll BЬIClllllE' 

pyi-:oнo;t111 eJ111ri.vлy1 11ро 11аган1111роват1, t•го 11с только 11а с;1овах, 

110 1111,11te11t•. J(огла r~п1с111не руковод111сл11 ком11а111111 дсt.1онст
р 11ру101 сотон 1 1ос 11, от1<р1.1·1 о ста1111т1, 11 об<.:у)fсд.lТЪ воз11111<ающ нс 
BOJI()OCl>I, как ГOBO\)\IJI Л)l\('К Уалч, ВНдеТЬ peaJibHOCTb TCl!COii, Ка
кая она сеть, а 11е такоi i, ~сак 11ам хотелось бr,1, ко 1·1tа онн охот110 

:1аGыва1от о c1~0l'M са1110.111061111 11 лаже идут на расходы рм11 лос-
1· r1:>kе11 11я лучu111х р~:~ульт"тов, тогда 11дся 'Гсilлора о научных 

~tстодах руконодстuа. пуст~.. 11 не n тoii фор:-.1е, в ка1<ой он ее себе 

нрсдс гавлял. 1\1ожс1 наконец вонлотпться в )К1Jз нь. 





ГЛАВА 7 

УПРАВЛЯЙТЕ БИЗНЕСОМ..J 
А НЕ ЕГО ОРГАНИЗАЦИОННОИ 

СТРУКТУРОЙ 
Воспользуйтесь преимуществами 

неопределенности 

c;;J{o r..111c, как 01·цу четнсрь1х в:~рослых детей, •1асто обраща
ются Ja советuм молодые родители, стремящиеся узнать, как 
ухажнватьJа свонми ог11р1>1сками и вослитываты1х. А посколь

ку я JC:llll11\·fa1oc1) бизнесом, иногда они спраш11ва1от, как опреде
лить, сеть ли у подростков лидерские способ11ост11. Я отвеча10, 

что если 1-ix восьмнлстняя гордость и радос1 ь приносит домоi°i 
табель усnевас.мости, где та1<ое t<ачество, ка1< "у!\1е11ис хорошо 
и гра·1 ь с другими дсты.1и" оценено "неу довлетворнте11ьно", зна

чит. у них растет будущий президент коl\.1панин. 
За•н1стую те, кто эа11нt.1ает руководящие посты в совреr-.1ен

ных r<орnораниях, rщательно оберега1от сво1отерр~rтори10 и, чеl\{ 
вы111е поднима1отся , тем меньше склонны делиться полноl\1очи

яr..1и. 1'акое поведение формируется в соответств11и с пр11нци-
11аr.1и органи:~ации коr.1пан1-1й. Руководителям все1·да было у доб
но управлять i'vt<lсштабными и сЛО)КНЫl\I11 комnания~1и, разделяя 
нх на отдельные части и назначая в каждое подразделени:е сво

его менед)[<ера. Однн руководит производствоь1, другой сбытом; 
один отвечает за участок, rде собнра1от и продают газонокос11л

к11, другой - за отделение, выпуска101цее строительное обору

дование. И хотя такая схема обеспечивает то<Iное разrраниче
н11е зон ответственности и "фоt<ус" вниi'v1ания руководителя на 

нuрученных задачах, иногда она же этот "фокус" сл11шкоr-.1 су-

1кает: "Для меня, как l\1енеджера, r.ioc подразделение ко1'1пани11. 
крупное ~1ли малое, - это .r.1oe независ.иj\.1ое королевство. Я оr
веча10 за результаты его работы, я управля10 необход11111ыr-.111 для 



дости11се11ия этих результата.в ресурсами, r.fe11я оценива1от и воз

награжда1от толы<о по эти/\1 результатам . Следовательно, я и~-
норирую все, что происходит нне (l..toero королевства, и готов 

грудыо встать на его за~циту от л10601'О вторжения извне. Пр11 
пр11нятии решений я рукоnодству1ось только н11тсресами свое

го подразделения и сво11мн собствс11нь1м11, а 13СС остал1,11ые со

трудник(-( ко~.1па1111и пусть хоть новссятся. Кон<.'чно, я пр11нн-

1v1аю (11еохот110) руковоляu111с ука:1а1111я свос1·0 11ача.11ы1111<а и 

отч11тыDа1ось перед 11иr.1 о ре:iультатах ра6от1.1. 110 1111ко1·0 боJtь

ше я не 11rнзнаю. Что касается ран111,1х ~н1е 110 1tолж11осп1, я скло· 

нсн ;1ержаться с 1111~11111одчерк11уто ора1кдс6110. В ко1111е ко111tов, 
>1 co11rp1111 ч~но с каж;tым 11:1 uсталы 11,1х ML'Hl:'д:>J(Cpoв :ia ресурс111. 

" UHИl\{(IH\le руковол.стна 11Bl>lдU\l)Kl:'l!I!('11 CBЯlltCHHЫll круг pyкo-

llOДHT(.".llCii Ul>IClll('I'() уроо11я". 

/Кор:>к Клел1ансо, за11н~н1uшн\1 пост nрем1,ер-мннистра 

Фра11ц1111 в r<онцс Псрвuй l\tиpoвoii вой111,1, однажды :3al\tt'TllЛ: 

"Нет такой страст11. которая ~1огла Gы сравниться со стrастыо 
llOЛ)l\J10cтнo1·0 лн1н1 к cuocii должност11 ". Н11где его слова не fiы.1111 
так бли~1к11 к ист11н<', I<ак 11 современных корпорациях. 

В каждоii кор11орац1111 вu~t расс1<ажутсобствснные истории 

о тu1'1 , как pa;1дeJJt'11нe коr.1 пан1111 11а независи(\.1ые автоно.мr~и 

приводит к б~спорядку 11 даже саморазрушен1110. Вот t1ското
рьrе нз эт1Lх 11cтop11i"i. 

+ Орrан11зацио11ная структура одноii кpynнoii ф11р1\1ы-nостав-
" .. 

~дика услуг R оuластн коt.fпыотерных технолоr1111 всегда со-
м 

стояла из нсскольк11х 01·деленrr11. заннмавшнхся ра.1ны~1и ви-

-~а:\111 услуг ( вы110.'1не1111е разных в11доо работ по договорам 
аутсор<.:11111<1, разработка 11porpat.tl\tt1oro обt-спечення по 1<011-
тракта~r. услуr11 по раэв11т1110 бнзнеса в сети 11нтернет 11 т. 
д. ). К ('())Ка..11~111110, кол11н1н11я трад11ц11онно проиrрывала кон· 
кур~нта~1 во:i\\1ожноет11 за1.:л1оче1111я саr.1ых выrо;tных 11 i.rac· 

" м 11.1т11Lн1ь1х сде.11ок. коrд.а круп11е111u11е кл11енты некали еднно· 

1·0 11ucтaвu111i,:a н111роJ\01·0 спектра услуг. Проблеl\rа состояла 
" в ТО~\. что этими COЫT0\3\,lt.111 IJOЗ/\IUЖllOCTЯ(l..fl! HIIKTO nссрьез 

11<.· .1<11111 ~t<L11cя. Каж;~ое отделен не бь1ло сосредоточено искл10-

ч11 l"t•:н.но на (.'DOt.'!\1 BllдC услуг, 11гнор11[>уя BOЗMO)KHOCTll DЗС1-
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11мной псреда-1111<лие11тов илп одновременного прсдло?r<с

ния р<.tзных услуг. Представитель слу>кбы сбыта одного от

деления пе имел стиrv1ула, чтобы поинтересоваться, а не rrуж
ны ли ю111с11ту 1tругие 11редлurаемые КОl\lrпанней виды услуг, 

потому что та1<ое стрем;1сние не вознаграждалось. Руково-
., 

д11тел11 отдсле111111 рсв1111во скрывали своих клиентов от соо-

нх же I<OJIJter, бонl'ь, чтол1обыссуrv1~1ы, потраченные ком11а-
11ией в и11тересахдру1·оп>от.деле11ия, обеднят их собстuе1111ос. 
11 ita.>кc C<.:Jtll 11epepac11p('JtCJ1c111te средств им не 1·ро:~ило, ник-

" ~ 
то 11з pyi-:oвuitll 1'1.•леи uт1tcJ1c1111и нс хотел тратить силы на 

разработку KJJ1fl'J1Ta, l'CJll1 11oлa1·aJI, что су111ктве11ная доля 

uы11гр1>1u1а Jtостанется другому отдслС'11и10. В 1<он11е концоn, 

l<НЖдЫii py1<UBOД1t1'eJLЬ OT/(CJICllИЯ СЧИТаJI CCnH ICOHKypeliTOM 
" дру1·11х рукuооднтелен. 

+ Круп11ая КОl\НН11111я, 11ро11зводя rцая эле1<тро1111ую тсхн111<у, 

была ра:-1делс11а 11а rvrнo)кccтno от дельных подразделений, 

пр11чс!\11 кажпос закупало комплеr<ту101цис 11езав11снмо от 

дrугих. В результате у коrv1пании имелось orpol\1нoe кол11-
•• 

чсство 11остаощ11ков, а заказы отдельных подразделеt1и11 

был11 сли111ком мелкимн, чтобы всерьез рассчитывать на 
Dl>1roд111>1e условия сделок с постав1ци1<амп. В компани11 

• 

подсчитали, что в целом закупки разрозненных подразле-

лений обходятся на сотни 1\11.иллионов дороже, чем если 61,1 
01111 про11звод11л11сь укрупне1п1Ы!\fl'I партиями для нес1<оль-

1<их подразделениii сразу. Но руководители подразделен111! 

рьяно отстаивали сво10 независимость и не желали объе

д11нять закупки. Ках<дый руководи:тель уrоерждал, что Cl\fY 
нуJкны "другие" компле1стуrощне, что у него уникальн1,1с 

требования, что его производство погибнет, если придется 

закупать ко111плектутощие у тех же постав1ников, что 11 ос

талы1ые подразделеt1ия. 

+ Кру1111ая хим11ческая I<омпан11я стралала от многочислС'н

ных проблеJ1.t с суu(ествующими систеr.rамн проrра1чrv1но-
1·0 обеспечения, и д~1ректор по пнформационны\\·1 техно

лоr11ям предложил приобрести систему план~fрования 

ре<:урсов 061.пеф11рJ1.1енного уровня, которую ~1ожно было 
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бы внедрить во всех подразделениях 1<омланни сразу. Ero 
предложение вызвало бур10 протестов. Менеджеры фун1<
цнональных. подразделеtIИЙ 11 служб не хотели стано
виться частью какоii-то там общеii системы , потому что 
она, бу J\уч11 ориентнроnана на бизt1ес- процессы, разруши
ла Gы их .iа 1нит11ые укрепления и зас гав11ла сотрудн11чать 

л.р~г е друго;-.1. Менеджеры заводов боялисl> исnользооатъ 
стан:~.артну10 снстrr.1у, конечно, она бы облегчила со11ос-
1 аu:1ен11~ результатов разных заво1tuв, 110 солuстаnле1111е 
:--101 ло окаJаться не в 11х поJ1ьзу. Рукооодител11 отделе11ий 
и Hl' I нн1\ п1 вно открс1ц11ва11 нсь от любого кор11орат11вно-
1·u 11ач1111а1111я, которое t\IОГЛО бы подорвать нх автоноi\11110. 
tlo. во.1ражая нроrнu IIODOi1 CllCTeMЬJ, НИКТU НС OTKpЫB<lJI 
11с11111t1ых 011ассн11\i . Нанротнв, руJ<овод11тели Вl>1раж<1ли 

().~а6пчt>1111ость такн1.111 весо1.rыми ouпpocal'vlH , как учетная 

лu.111т11ка 11 кuр11оративные стандарr·ы данных. Естествен-
11u. для тпtательно1·u 11зучсн11я этого предложения была 
t:o.i11at1:i с11е1111альная 1<ur.1иссия, которая его до сих пор 
11 р::н:с1'1атр11 вает. 

• Н нe<t)'t н 11oii коl\1 nat111н быJrо три крупных подразделения: 
1 )дно .iа1111маJ1ось закупкаl\rJt неtрти, другое - ее nepepaбoт
F>:oii. трt• гы· - продажей бенз~rна заправочным станциям. У n
j)an.'1t·1111t.' кажды1'1 нодрааделением б1,1ло независнмы1.1 и ав

' (JJ11J1>11tым, а операции ~1ежду HllJ'\tИ ве.11Jrсь так же, ка1< со 
Bl't:\111 пpo'llll\IH сторонннr.111 предпрнятияl\,И. Подразделения 

не .'tt'.111:111ch 1111q)()p!\1au11ei1. В результате, перерабатываюrцее 
l\\}.lpa.1.1\>.1e1пrt.•, как правило, производило или больше, или 

\1e111.111t'. 11Рм надо было сбытовикам; закупЩJ1к11 упускали 
1~~ 1,1\tожноt· п. tсупить нефть подешевле, noT0\\-1Y что слнu1КО1\f 
'' но1 о нрt•\1е1нr траr11лн, чтобы выяснить. нужна ли она двум 
. tpy111'1 по.1ра:1.1с.1ения~1; ко11,111ан11я в цe"'lOt.f тонула в проб

. 1t ·\1,1~ с 1 оварно-:\1а1 t•рию1ы1 Ыl\IИ запаса:.111 и затратаr.-1и. 

• Гн1 .1111 cha>t к1}рпораu11я. лроизводя1цая пищевые nродук-
~ 

11.1. 111.1.1.1 e11.1.tarra n рt.•эультате серии нрнобретенпй, но каж-
.i• 11· :1111>1:н. 111н10\)µетае:-.1ое 11редnр11ят11с продолжало дей
<· 1 н11ни 11. 11 .111rt11101\tHo;\1 рсж11~(е под иовы!'\1 корnоратпвныr.1 
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".~uнтиком". [lоэтоJ\1у клиенты нс 1\tоrли делать заказы по 

<'диноr.1у 11рсйскура11ту, полу1.1ать скидки эа 60;1ьшой 

объсJ\1 Jнку11ок нлн заказы1Jать едину10 доставку сr.fешан
ного ассорт11мснта 11рол.уктов. Корпорацня. со сное1и1 сто

роны, в1,1ну)КД~11а управлять целым рядоr.1 независимых 

цс11очск сва()жс11 11я, чтu, сстест13снно, трсбу!:'т больше зат
раг. И110Гitа сН 11риходится от11равлят1, два полу1rустых гру

.Ju1.н1ка с лро;tу1«rам11 11а раз111.1х подраэдслсн11й, Bl\Jecтo того 

чruбы объсд111111т1. пбе 11арт1111 в одн111 1011нь1Jr гру3uв11к. 

+ Груn на 1<ор11орат11011ого с1ратеrнt1rского11ла11иронання од-

110~·1 Rf>ICOKOT<:'XIJOJIOl'\l'lliOi( ком11а1111и f)i!Jработала HOUl>li~I 
" продукт в ком111,1uтср11ь1х тсхпп1rог11ях, l(Оrорыи открывил 

повьr{' нозr.1ожности для этой 1<орпорани11. Од11а1со , no111,1-
u ~· •А 

тав1uисr, заинтересовать это11 нде<:>и рукоnn11.11телен отде-

;1е11нй ко11.-111ан1111, 11ла11ов111<11 не в<:трет11л11 отклнка. Проб

лема б1>1ла в Т()М, что новинка действительно оказалась 
~ 

ново и 11 не соотвРтствовала уставt11,11\.1 в11даl'>1 деятельности 
ни одного из существу 101ц11х отделений. Ру1<ово.дитс.r111 от

дrленн й Ul>IЛИ сосредоточены тол1,ко 11а прсдп11сан11ых r1r.1 
видах деятсль11ост11 и не хотели тратить врСt\IЯ на то, что 

выход11ло за uфиuиа;1ьные ра~.1ки нх l(Омпетенции. Поt<а 

компания трудилась над создан~rсl\-1 нового подразделения 

для разработки новой возможност11, драгоценное вре1>1я 

было упуrпено 11 более проворные конкуренты перехват11-
;н1 иницнативу. 

• В кру1111ой обрабатыв111uщеii коr.1панн11 в од110?.1 отделе111111 
случился перснзбыто1< производствеtfНЫХ 1\1ощностеii, а в 
дpyror.-1 - недостаток. По логике, первое отделен11е должно 

было бы открыть доступ к СВОИ!\1 JIИШHJ!J\I f.fOЩHOCTЯl\f вто

рому, вел.ь ::>то было бы выгодно обонr.1. Но ру1<овод11тель 
первого отделен11Я предпочел не допускать никого 1с сво11r.1 

1\fОЩНОСТ.ЯМ, Да)Ке в ущерб себе и l(QJLIJere, ПОТО.1\!У ЧТО, по его 

подсчетам, ушерб для второго отделения бы.!J бы 60.111,ше. 
I<огда прстендующ11е на долж11ость 11сполп11тельного дrrрек

тора ко~v1паннн руководители отделен11й ко11курпру1от l\1еж

ду собой, не вrокно быть xopou1иr.1, достаточно быть луч~uе 
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• • • • 
:tpy1·11:-.:. Боль11111НСТRО rYKOB()Д1\T€'Jlt'H отдслrнии скорее 

11r<·;н10•11·ут 11олуч11ть пнс·111<у "З". f'c.1111 11х r<оллсrн rтuлучат 
''2", че:.111олу•111ть "4". коrла другие получат "5". 

l:Utl' я ~1ory расс1<аJать о 1<о~rnанпп. про11зводяu1ей медици11с
к11с тоuаrь1. r;zc о:н1u от:tеле1111с так з1нц1111н1ло своrо 11езаrн1си
~1ост1,, ч l't> нt' жс.r1ало укаJыватt> на rвонх G.11a111(ax 11 каннсляrс-

" 1\11.Х товарах 11мя cвocii l\1art•p1111cкnii 1<ом11а111111, 11л11 о rтраховои 

1/111р~1с. 1 :н.· ~111t• c1\a.1:l·111: "Гlре:н1дент1,1 на11111х отдеден11i1 не ра:~-
1 ова p1111u11) 1· ,tpy г с itpy 1·0~1. а t'l'.'111 ра.и-с111ар11 ва1от, то 1 ·овор ят 1н:•-

11раu. \у". Я llы м<.11 · uet'l\Ol!t'ч11011p11!30i\1t1·ь 11одо()l!ые 11p1tl'v1ep1,1, 11 

.t\'<'1a1u. •1ro11 v вас нх нако1111лось нсrv1<1ло. . . 
Та1,<н· 11t•eypaJ11or 1 1une11.eн11e uстре•1а('тся нс тоJ1ы<u в py1<0-

11o:tяrrt11x 1,аtl11нетах. Оно рас11росrра11яется по вccii uрr·аннза-

111111 с11{'рху до11н.~у.11uтому ч r·u мс11~д>кер1.>1 даruт соответству10-
11111l· у1,а,1а1111я cuo11111 11одч11нен11ыl\1, посrеnенно сужая сферу 
о r11e1 ct вt•1111осп1 11 l\pyro.~op работ1111коn. Такой подход, который 

11с1 ар1111у на.1ыо;\л11 "Pa:нte:1яii н в11астпуй". есйчас звуч11т по-

11011• 11\1у: "Pa:\J1t'.1Яii 11 11po11rpыuaii ". В сонремснной корнорации 
•• 

t'Yl\t:"\1apн1,111 рс.1у.11ъrат зачаt·ту10 оказываете.я 111еньше, чем зна-

•11·1111я состан.11якнн11х cro CJ1araer.1ь1x. 
1 r хогя са~111 :1т1111р1}uJ1емы не новы. за nоследн11е ЗОлет 01111 

1111. н1>-1.111с1, на 110111,1/i уровс11ь (11л11 uпуст11л11сь на нову10 r.11уби-

11у ). 111110"1у 11 го n :..111ре бизнеса до:.111н11rу1ощее влияние пр1-1об
рt'. 1 ,1 1,111/HL'flf(llH cтrarl'ГlfЧt't'KOl·O Opl'<lllllЗHUJIOliHOГO llOДp<l.Здe

Jt'llll н. 11.111 (l//fltlllll'lll1/l'(f\QIO 6u.з11~c-no<Jpa.JUeЛPHU.Я (СБП). 

;111 eept::t1111i,1 ХХ lt. 1.;о"111ан1111 u основ11оt1.1 де.r111лись на 
1f1y11~,1н1011a:1i..11ыl' 110;1раздс.11t>н11я. т. с. орrан11зац11онная 
1 1 р;. "1 ура i-:op11opa111111 н1.:.11ю1 1;.L11а крупные. незавнс11r.1ые от

.11"11,1 : 11р1111н10:1с1 ua. tjн11ra11ron1,1x де-11, матер11а.rrьно-тех111[чес-
, , 

1,011 .1 1.·11.t\\~t'HllH, t'tlh!Ta. ~tapKl'THllГa 11 т. !{., np1tчe~1 K(l)KДl>IЙ , 
111.11"111t.111·11cpt'.'l•>ro11t·11 1uль1;:0 на nыпп.11псн1111 cnoeir ф)'.НК-
t11111 1111 \H'J>t· рос1а 11pe.111p11}1г11ii , од11ако, т<!коii подход ста-
1111 1111 Jt' H 1ц ·t· \ft'llt' l' ,нt•tj1l' I\ г1111111,1~1: отдt'д1,1 с.1111п11-:ом разра<.:тn-

1111 1. 111 1.1н111111.111t·ь flt•y11paв:1иc:.11d!\·111. Более того, l<uмna1111и 

1 r 1к '\J 11. 1111·1, 111н1н.1t•1,а 1 " i)o.'f l'l' 1u 11ро1~11Н 11 ра:;нообразн ый круг 
~.1111 1

11 1111. /\н·11111ряя ассор111?11~11т. •1тобы удоuлС'творнть вс<.> 
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11х эа11рос1)1. В ре.1у;11,тате 0Т){('Л1>1 б1>и1и вь111у)кде11ь1 pacu111-
pJJT1> 11(•рече111. Blli\011 ;1еятс;11, 11ост11. П роиэnодстnе11 нн кat.f, на-

11 р11 ыср, llPИXO)lllJIOCI> llj)Oll;JUOДllTЬ и l<HJlJ>KYЛЯTopы, и кры

латые ри1<ст1.1, марl\сТоJ101·ам стнuилась з<1дача охват1-rть и 

11<Yrpt.Cн1 т<:лсi'1 -ол11111 >ч с t<, и орга1111зац rrи, э<н<у11а10 нtн е то ва рь1 
11ро~11.1111ле111101·011a:111aчt1llИ}l. ·rак 11оявиJ1ас1> 1<0111tспция стра

те1·11чсс I<< 11 ·0611:111сс-1101tра:чtелс1111я. 
<..:трате~ 11чес1<ос биа11сс-11одра:нtеле11ие - ато са~1остонтелu-

11ос 11рс;111ринт11е, 11оторuе ноставлнет определенные продук

тп1 011рс;1еле11111,1м 1<л111..·11там и унраuлястся автоно1v1но сuб

ствс11111,1Nt 1111pc1,1opol\t ( 1«.•11cpa;1i,11ыr.1 у11рав;1я1ощ11J1.1) . О но 

ра:1рабат1,1 васт, 11ро11 : 1во1t11т, 11ро11аст 11 обслу)l<t1вает <·оон соб
ственные 11ропу1<·1ы сво11м11 собстnс1111ыl\1И с11.11а11.1н. Матср11н
с1<аs1 кор11ора1tнн 11рс;tоста11ляет t<a)l<Jtoмy no11pa:3JttJ1e111110 ка-
11нта;1 11 рассч1111>1/3Ltt'T 11011 у 1111ть 11зarv1c11 олрсделе11ныс 

ф1111а11сонь1(• рс:1ул1.тат1~1. В остал1,11011.i 11uдразделение обычно 

дс11стuуст llC.l<IBllClllVIO от друr11х СОСТНВJJЯ101ЦИХ KOl'vlll<IHИИ (в 

11екоторь1х ко!\'111u1111ях стратегические нодраадсленин И/\1е1от 

достун r< тех11011оп1 11сс1<:11м 11онинкаrv1, разработанt1ь11\1 си11а~1и 

исследоват~льс1<ого центра кorv111a111111). I\a)I<дoc стратсr1fчес1<ое 
нuдраздс11е11ис "стоит на rвоих 1101·<tx", т. е. под уnравлен11е1-.1 

своего 11ре;:tпри11м 11ивоеu прсзид<'ита ил11 ге11ераль11ого упраn

;1я1ощего свuбод11олействует в сооих интересах. Большинство 

11стор11 ков биJнеса сч ита1uт, что этой концепцией i'vIЫ обязаны 

коr.1пании Gencгal Elect1·ic, разработавнrей и nнедрившеi1: ее в 
начале 70-х 1т. Ccilчac CTJ)<1Tcr1-1чec1<11e подразделения этой I<OM-

" па1111и заняты 11роизводством двпrdтсле.и для реактинных са-

" " молетов, нроизводством н продажеи изделии нз nласт1-.1ассы, 

оказанием разнообразных qJ~tнансовых услуг, а I<онцепция 

стратегич.ескоrо нодраздсленJ.'tЯ распространилась в а~rерикан

сr<ом бизнесе н ст<1ла организационной нop~1oii. 
Taкoii разде;11,111)1й подход I< структуре предприятия иr-.1сст 

свон пре11~1у11(естuа, пре)1<Де всего четкость и простоту. В моде

ли. построеиной 11а стратегичес1<11х лодразделеннях, ка)кдое 
v 

подразделение за11нт<.•ресооа110 в опти:l.1изацин своеи деятель-

ности и результ<lтов, t10Jtyчaя для этого достаточно ресурсов 11 
<lВтономин. РуководнтеJ1ь 1са>кдоrо подраздеJ1еп11я делает то, что 
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с•1итает наиболее выrодt1Ы!VJ для бизнеса. Вес кон(j)ликты r...1елс

ду руководнтеляr...fи подразде.нений выносятся на рассмотрение 

nыc111ero руководства !'.1<.1теринской ком11а1111и. 

I<онцепция строится на доr1у1цен11и, что ccJ111 ра.-1делит11 це
лое II<.t части, ка>кдая нз которь1х иt.t('eT своего руководителя и 

право саNrостоятель110 добнваться посгавле11н1,1х urлей, то эти 

части Вi\1естс обес11ечат 1111тересы целоrо. В тсори11 орrаниза
циои11ая струк-гура. состоя1ная 11.-1 стр<1тсrичсс101х подразделе-

~ "' / н1111, позuолнеr ко~1пан1111 11зоежать 11утан111t1,1, 11сг1101<ости и 

" дюке консерnатнзма. которые сво11стuс11ны тrм 1<ом11а1111яt1-1, где 

сд11нос руJ<оводство пытается управJ1я·п, деятс.111..ностыо круп

ных и р<1з11011;1ановых nредпрнятнi\. Но. как 11 вес в бн:Jнrсе , эта 
КО\ tЦClllII {Я, llOJ\f\1(1.tO ДO('TOllHCTB. Н!\iеет ('\Це н недостаткн. 

Как только пuяв11лось 11онятие стратегнчссr<оrо по1tразде

лс11 ия, воз1i11К вопрос а хара1<тере его отношений с материнс-

1<оii компанией. Если J(аждое стр<1тег11чес1сос подразделение ра

бот<.1ет нсзависн1.10, то какой Сl\1ьtсл в сvutествовании 
• 

кopnopato 111, какова ее рол~,, ее вклад в общее дело? Есть ли для 

етрttтсп1ческого подразделення какая-то польза в том, что оно 
" v 

nрнt1ад.11еZ101т ~1С:1теринско11 1,:о~-1пан1111, 11ладсющеи и друrи!\1И 

под.раздсл~н11лt1-111? Сна•1ала ответь.1 на JTll вопросы давались со 
t'Тратсг11чс:с1<ой точ1-:и зре1111я. Corлacнoдol'J\tc 60- 70-х rr" суть 
корnорnт11в11оi[ стратеги11 заключалась в то~1. чтобы собрать 
"11ортq)едь" t·тратсгическнх подразделений, который включал 

бы ра.1нообра.111ыс. быстро растущ11е, стабильнь1е и обеспечи
наю1ц11<' 11рнток средств nрс;о1р11ятия, и затем использовать 

rредстuа, 11олучае~1ыс от одних предприятий на финансирова

н11е во:{МQжностеi1 роста другнх. 'Го обстоятельство, что каждое 

0·1дсл.ы1ос~ 11одразделсн11е car..to по себе н11•1сго не выигрывает от 
" пр1111ад.'IСЖНОСТll I< ~filT<'f)JfHCKOll l\O~flТ<lHИJI, КОд.-IПСНСJfруется те/..!, 

что все n?>ft'CT<' онп растут 11 обеспеч11в<11от рост r.1атерннскоll 
ком.11u1пн1. i\11офеозо\\'1 такого ~1ышлrн11я. t:тало созданне конr-

• 
л.омератов вродt> IТ1' 11:111 Littun, объеднн11вш11х предприятtrя, 
lll' ИJ\ft.'ЮlrtilC M~if\дy COuoii llJIЧt'ГO общего, KpOt.fe КОllСОЛИДИрО-

~ 

ван нu1·0 оа..'1анt·ово1·0 отчета. 

За r1uc .1t·;1н11<' два десятнлетня теория корпоративного 
"нортфе.r~.я r1oдpaJдt•лc1111ii" nьннла нJ ~fоды. С ейчис все corJ1ac-
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ны, что 1сор11орация должна быть чем-то болыuим, чer.r просто 

холдннrовая комnа1111я, что для объединения всех nодразде

лен11!111уж11f\ какое-то крсплен11е. lilироI<О распростран11лась 
точка .1рс 1111я , чтu ка>кдос подразделение компании должно 

отра,кать ее кл1очсвь1е области. Разные подразделения ~!()Гут 
npOHJBUДИTI> pa:~Hl>ll' ll})O)lYl<TЫ для разных l(J]Jteнтoв, но l!C(' ОН11 
ДUJl)((llЫ строи·1· 1, cno10 ДСЯТС'ЛЬНОСТЬ на 061дt'М OПhlTe и знани
ях. Друга5-I теория 1·ласит, что l';Jатеринская корпорация tlенна 

" для своих подра:111е.11ен1rи тcrv1, •1то задает стандарт улравлсн-

ческоii д11сципли11ы . Так, хотя подра::1делс1111я General Elect1·ic 
зан11~н11отся так11м11 p~IIЫ/\IИ ВИда11>1и 611:1исса. как ралиовеща-

1111е и нронзllо/(ство медицинских систеr.t, их об·ьед11няет об

шнй набор управленческих технологий, разработанных под ру· 
ководетвом Джека Уэлча и усвоеннnrх всеми унравленl{аJ\.tИ в 

ходе тренингов в :JНа!\1енитом у•1ебном uептрс в Кротонвr1лле. 
Сред11 уnравлснчеrких методи1<, внедренных по всем подраз
делениям компании, есть, нnпример, такие извсс гные техноло

гии, ка1< с11сте/\1а контроля /(ачества Six Sigп1a. 
Се1·од11я, нес1·"1отря на популярность 1Сонцспц11и стратеrи

qескнх nодразл.слепнi'I (особенно среди их руководителей), она 
исчерпала себя. Свойстве1111ьrе этому подходу недостатки боль

ше нельзя терпеть в усJ1овиях клиентской ЭI(ОНомнки. Ко!\1nа-

11ин yil\e не могут позволить себе внутренних 11акладо1<, ~1зли
шеств, неудобств nля к11ие11тов и органнзационноii косности, 

которые неизбежны. I<orдa предприятие расчленено на 1\1ноже
ство нс.зависиr.1ых подразделений. Да, стратеп1ческие подраз

деления - это ул:обный спое.об разделения большоtr 1<01\1пании 
на )'nравляеl\1ые единицы, но эта раздроб11е1111ость подрывает 

силу компании в целом. 

Разочарован~-1е в концепц1·1и стратегических подразделе11нй 
не было неож11дан11ым. За последние 10 лет те заrражде.1-1ия, 
которые окру,1<али, за11tи1цали и сиl\lrволизировалJ1 гран11цы 

страте1·11ческ11х подразделеннй, дали трещины. И идеология 

здесь ни при чеi\1: никто не старался спецнальпо поставить под 

сод.1не11ие привычную корпоративную структуру. Скорее, эти 

трещпны 11>1ожно счнтать следствием тех ил~r нных такт11чес1<их 
v u v 

деиствии в отtJет на возникновенне новых хозянственных си-
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туацпй. Но в итоге они лостаnили поп воСJрос оправл.анность 1~"остроен11я 1<орnораци1 1 на базе страте1-ичесl(J1Х подразделений lf указал11 на необходиr.1ость поиска concp1111:>11110 нuuoro подхо
да взш1ен уже став111его пр11вь1чнь1л.1. 

Первая заr.tетная трещина образо11<1Лась с появлением концеn цни "совместно 11сnользуеJ1..1ых услуг". В нa'taJ1e 90-х гг. мно
п1е корпорац1111 отчаянно некали пу 111 co1<parrteн11я :1атрат и 
t·н 11же1111я накладных расходов, и теперь ис1<ал11 новьrе, легко внl:'дрясl\1ые метод11к11 . Постепенно руководнтели 1<орпораuий 
поняли, что ~1ноr11е (!)ункц11 и в их стратеrичес1<их t1одразделе
н11ях дуб.1111ру1u-гся. Сотрудни1<11 в раэных подраздсленнях ко1>1-
11ан11и uыполнял11 011н11 н те же рутинные адJ1..11111истраторские 
.1ада'r11 , 1·a1orr. 1<ак рассылка ИJlИ опJ1ата счетов, у11раuле11ие .де-" . . . . uнтuрскои 11 креднторскои задолженностыо, за1<аз 1<анцелярс-

" " к11х 11р11надлеж11осте11, ооновленне лнчных ,'\t'JI сотрудников. отв1:· 1ы11а ооnросы работников о льготах и 11рем 11ях. БоJ1ь111нн
с1 во llJ них не былн загружены настолько, чтобы счита1 ь 11х 
patiuтy дt' liствнте_т~ьно эффективной - друrиJ1.1и словаr.tи, э1<u-110~1 1 1т1, эа с•1ет "эффекта 1\1асштаба" не удавалось. Более того, 

v " б кажды11 нз ннх делал раооту по-своему, т. е. ыла разница в качf:'стnе. В какнх-то подразделениях работа была поставлена !1y•11uc, в какнх-то - хуже. Одни сотрудникн были хорошо лод-1·u 1 овлены 11 справлялнсь, а друrне - нет. J1 наконец, все эти: 
а.tl\1 11н11страт11вt1ыс tрункц11н не были напря~1у10 связаны с pe
<LJьнuii работоii стратег11ческ11х подразделений и отвлекали 
01111 l\1a11 11e от тoli деятельности, на котору10 следовало бы рас
ходовать 1\1акс11 r.1у~1 сил н средств. 

Так появ11лась 11дея "Цен1пров сов.11естно используе.лtы.t ус
:1111" ( l{C'l 1 У). который был 11рнзван решнть проблеl'су 11збыточ-
11ь1х .10.1жнtктеii: nтныне все адl\п1н11страт11вны1:: олерс.щпи дОЛ)К
на в1.1110.1 нят1. одна центра"111:-~ованная группа, на плат.ной 
(H'f\ll Ut'. B<i~r не прн:tl'f<'я саr.1остояrель110 онлачивать свои счеr.1 . • 1ro t'itt•. 1 a<•т ЦC IIY 11 возы\1ет с вас за это определсннvю nла-- . 1~ . l:t". 111 ~· l'1нpy.tн11i..:on во.эннкнут вопросы по плану nенс11он-• 1101 ·1 • 1 к 1t•1·11t "Н'111 1я ко~111ани11, uн 11 ноJвоня r в Ц C~I~'. Зав 11 r.1аясь 11ct·\111 .1111,111 ра(1ота~н1 . l t C'J IY uбеспеч11т "эффект 1\1ас111таба". 
} 1 \) \lt' ll\'.1,ih t•ры ~1огут {'( )('Pt'J!OTOЧllTЬC я lla 1\ОВЫ IHt"IHllI ка <tества 
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услуг н с1111же1111и затрат; н11urсти1(111t в тсх11011оr11и повышен~-rя 

их про11JL1одите.1н,ности в т01коf\1 t.1асщтабе, воз~10,кно, ОJ<а)кутся 

оправданнь1мн. Со•1ста1111е псех этнх факторов часто позnоляет 

доб11тuся ,iаrv1етного сни)кен11я затрат. 

Пр11~1ером такого нодхода МО)КС'Т с.11уж11ть ко1vrпания 
AЬol<.t USA. нхоJ1.я1цая в состав гн1·антской голландской сети 
супер111ар1<~тон AJ1o!d. [с подразде.11 е rп1яi\1 и являrотся так1-1е 
кру11ные еетн уннnерсамов товаров пооседневноrо спроса, как 

Shop & Sl1op, Gia11t l;ood Stu1·es, BiLo Supc1·111a,-kets 11 др. Б 

нро1uлом каждая сет~, дС'йствоnала автово~1но, по модели стра

тсr11 •1ескоrо подразttелення, но неотвратимая тенденц11я к 

с1111жению нормы прнбыли 11а рынке сунер1'1аркетов застави
ла Al1old задействовать 11р11нц11n CO.RMCCTHO ИCIIOJ\bЗYelvIЫX 
услуг. В 1999 г. компания орга1111зоnала ЦСИУ для финйнсо
вых операций. В ре.Jультате с работой, r<отору10 раньше вы~ 

полнялн 560 человt'к, сейчас справля1отся 400. Благодаря 
нен rрализаuии 11 ста11дарт11зац11и финансовых операцнli 1соr.1-
на111tи удалось аначительно снизнть затраты на пр11обрете

нне н сонровождение с11стсм 11porpaJ\.tl\1нoro 06еспсче1rия, 11ри
.:.fеняемых для этих onepaц11J'i. 

От внимания ;)НТузиастов, прнветствооаuшпх успех концеп

ц111у совместно используемых услуг, ускользнул тот факт, что 
она подрывает автоно111и10 стратеr11ческ11х подразделений. Ру
ководитеJJЬ лодразделен1·1я уже больше не похо)К на J<апитана 

своего отдельного корабля. Некоторые функцни, необходи?>1ыс 
ДJIЯ бесперебойной работы, выполняют сотрудники, которые не
посредственно CJ\.fY не подчн11я1отся. Стратегическое подразде
лен11е не ~tожет управлять деятельностью ЦСИУ нл11 контро
лпровать ее - оно CI<opee оказывается в роли к.rпrента ЦCI!IY. 
В некоторых коt'\:1паниях руководптел11 стратегических подраз

делен 11й противятся таком:у покушен11ю на свою незавнсиr.rость, 

утверждая, что несnраведл11во требовать от них ответственнос
т~r за фннансовую эффективность подразделения, когда оно 

несет пеподконтрольные ему расходы (т. е. опла•1ивает счета 

Ц С I-1 У за о казан ные услуги). Эти воз ражсния не даст Ii r ли с во

е i1 целн. Перспектива сннження затрат оказалась ва)кнее р11ска 
наруu111ть автоно11111ю стратеr11чсск11х подраздl:!лен11li. Но гнев 
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руководителей стратеrичес.~их nодр<1зделениi1 был обос.ноnан: их былая независимость деиствитсл1,110 осJ1абе1нu1а. 
Второй удар по стратt'rичес1(им nодразделенинм бы;1 t1аиесен в ответ на наст0Нчнnь1е требования клиентов об уnро~це

н 1111 всдення дел - ведь если л.е.11ен111:: орга11~1зац11 и на подразпе
лrн 1 1я уnро1на;10 F1нутре1111ее управлс1111с, оно услож11яJ10 )!<изнъ кл~н~нтаr.1 . J Iаnрнмср, роз1111ч11ыii 1'1аrаз1111 де;1ает :ial(ynки удивсрс11ф11ц11рова1111oii коr.1nании. прои:н~одяutс'ii рассl)асованные товurы ш11рокого потребления. nр11чсм рuзн 1>1с llОJ\рааделения 11ро11зводят ра:1ныс категор1111 товаров. I1рс1tставитс.1110 /'\1агаз11-
11а пр11хuд11тся договариваться с ка>кдым nодра~леле111-1см от-
11сл 1.110. /\ это о:Jначает отд('льные заказь1, доставка. счета, т. е. 00·1,ем rа(1оты возрастает. Во upc1'1e11a относительного бссnра-
1111н роJ1111 1111ых торrовuео онн м~1рил~н;ь с тuкнl\1 поло>кснием 

" .lt'!!. Но в \'<.'ЛоR 11ях клнентско~t ;эконом111(11 розвнчныепредnри-• 
ятнн треб~1ют, чтобы производнтел·ь расфасованных товароо 11111puкoro 11оrреGления предостао11л им воз:.1ожность имсть,'(ело 
е сJtины:.1 Прt'дстао11те11е?.1 коr.1па111 11 1. 

Для ;этих целсii некоторые 1<орпорац11 11 решилн организовать 
t•rрuтеп1чеt·к11с 11одраздслення. ориентированные на отдельных к.111t'!I rов 11л11 рынк11, а не на продукты. Не стало подразделс1r11й . . 1;:н1ятых пр{)11.1волствоl\-1 11сКJ1юч11те.11ьно закусочных пнщевых 
прс.1,Lуктоu. сыров 11л11l\1Ясt1ых11родуктов. - теперь одно подраз-,.. 
;tt'.'lt'Hllt' О<х·.•1уж11вает сет11 супермаркетов. другое - оптовиков, 1 \~ТЬ<' - :.1ага:~нны фор:.1ата eash and сагrу и т. д. Но это непракт11ч11h1ii подход. Ведь чтобы каждое подразделение смоrло дей<' rв()натъ J1()· 11i1стоя1це!\1у незавнс11~10 от других. er.1y пришлось бы , 
еа:-.нк1оят(·:1ы1n раэраоатьrвать 11 производить вееь ассорт11r.1ент rов<t1хн1. А это означало Gы :-.1accv лиш lillX vсилиi\ 11 ника1<011 эко-. . 
1н 1~111 1 1 .1а счt·т :.1фсjJrкта :\1ас1нтаба в таких сферах, как иссJrедова-, 
1t•. 11.cl\1tl' раоот1.1, П\ХJ11:1водстnо 11 эакупк11. 

Б11.1t'l' рРа:111ет11ч ныii нолход - создание ор11ент11роваf1ных 11а о 1 .11·.11.111,1х 1с111t.• 11тов ( группы клнснтов) рабо•111х rруп11, ко-, , 
111р1.н· 11t1t·:1yж11FJa:111 uы кл11ента от лиuа всех подразде.rrениН h(J \\J1a111111 o.t 11oupt•мt:•11t10 (с:-1. ~·лаву 2). Такая к..1111ентская rруп-11.1 ч1 1,i,:t·r t'o<· ннп 1, тu,1 ько нз рi!бот11111<:ов отдеJ1а сбыта 1ut11 вк.лю•1.t 1 '' 11\1(• tt· 1:111111t-:rl'ii or.1t.'.'la о\>служпnання 1<л11е11тов. спсt(1111-
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л11стоu 110 JV1атериал~..110-тех1н1чсскоl\1у обесп~·~1еmно, друr11х ра
ботн 11коо, 11е11осредстве11 110 взаимодейству1оu1их с кJ1иентами. 

Такан 1'ру1111а станет для 1<JIИC'11тn еди11ь1J1v1 "11нтсрфейсоl\1 '', обс.'С-
11сч 11 на101н1 tl\t досту11 ко всем подрааделсн"tЯl\i I<ом пан ин. Hu этот 
11011хол. 11анс.11е11ныii 11а устра11е1111е проблем 1<л11ентон, таит 11 
11e11pt'J\l/C11<1oтpt>1111ыii рl'зультат - 011 разr.1ь1васт Же('тк11е гранн-

10,1 111ежлу 1 1олра:{Дf:'.11е1111я 11-111. Ру1<овод11тель подразл.елсн 11я у)ке 
11е l\1ож<·1· 11р111<а.1а·11, 11редетав11тс.11яr.1 еносго отдела обелужива-

1111я 1\..111\{'llTOB cocpt'J(O'J'O'lllT!JCЯ TO.ll l>KO tla товарах и ItCJIЯX род-
1101·0 11олра:11tt'.11е11 11н. Тс11срь nредста1:111телн работа 1от в составе 

t<J111r11тcкoii рабочсii гру1111~.1, 11р11:1ва11ноii увязать uсли кнж11оrо 
11uдра:1дt'лс1111я с 1111терссами 1<otv111a111111 А целом. Инuгда l(J)Jfент

ская гру1111 а мu11<ст 110>1<eJYrnoвaт1> ннтересаl\111 одноr·о т1одраэде

ле1111я (нa11r11r.1ep, O<i)opl\tliв заказ на ero продукты с больu1оii 

ск1111кoii) ра1111 тпrо, чтобы 11uлучить с клиента больu1е де11сг для 
коl\111а1111и в 1 1с.1101\1. Это существенный отход от трмиционноil 

рол11стратсг11ческого11одразделе11ия. 

Трст1>10 тре1цнну о6ороннтель11ые эагрюкден11я стратt.'n 1чес

к11х 110itpa~iдeлeн11ii дали, ко1·да началасьстандартизацня бизнес
nроцессов. Даваiiтс вновь u6рат11мся к уже знако1.rоl1 нatvt коr.1на

нн11 D\1kc Po\vcr 11 с нсскол1,t(О иной точки зрения расс11.1отр1l~1 ее 
уси.11ия по свосвре!'.1ен11оr.1у под1u11оченнюновых объектов к элект

росетн (cr.1 . главу 4). Dukc Puwer деiiствует на территории urта
тов Сеuерная 11 IОж11ая Каролнна,ее работаорга11изова1fа по reo
гpacp11<1ecкorvry пр11111tиnу. Раньше кrокдый регнон обслужпвания 

бы.11, 110 сути, отлr льныl\1 стратегическн:r.1 подразделение!'.!. Регн-
" онаJ1ьны11 виuе-президент отвечал за дост1DI<е1111е определенных 

финансовых показателей, и поэтому име.тr лраво распоряжаться 

оnределснн~.1ми 1\-1'\тернальными и трудоВЫ!'.П1 ресурсами. По11у-
" чнв от I<орnорш{ии задан:не, ресурсы и 11олноr.1очия, uн денство-

uа.11 11рактнчссr<11 автономно. Ре1·11она.;1ьные вице-през11де11ты 
110<1т11 не сотрудннчали r.1ежду собоi'!. У ннх и не было 11рнчи11 
JtЛЯ ВЗа111\-10ДСЙСТВИЯ, поскольку каждьrй был занят CDOJl/\IH KJIJl
eнтal'.111 в пределах СВ()(>ГО региона. 

1\оrда рукоnоднтелн Dt1 ke Po\ver решнлн flовыс нть Э<рq)ек
тнвност~.. бизнес-процесса подключен11я новых объектов. 111\1 
11р11u1лось реu1ать, нужно ли станяартпзировать 1-1етоды рабо-
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ты по uсеи ко~1nа11и11 нли 11редостав11ть 1<a/l<дOl\ty региону 11еи-ствовать по своиrv1 11.1ето1tвкаl\1. Ес11н бы рс1·11011аль111;1е по11.раз
де1rен11}\. 11 их 1<Л11е1iты с11лы·10 отл11чал11сь друг о г друга, возr.1ожио, понадоб11лись бы разные б11з11сс-11роцессы 110/t1<л1uче11ия. Но, по<.:кольку болыuнх разл11ч11ii нс было - n Ссвер110И Каролине нов u!X J(J\ l!CI ITOB nuдKJllO'ld.111 I к Сt'ТЯ 1\\ :->11ep1·or l IC\UJl<ClillЯ 11 p11tv1epHO так >1.<е , как 11 u l<)>к11oii. -· руководс1uu рсu111ло, что компа-

" " нии нужен ед11н1,111011з11ес-11ро11ссс. 
Д11я его ра.~работкн 11 восле1111я uыл 11а:3 11а 1 1ен ед11ныti ответствен 11ыii Ja б11.111ес-11роцесс, :-~адача 1<uторого сос1 он11а D то1>1. чтобы ра.JраGuтать стандарт11:1оnа1iныii б 11311 сс-11 роцесс для вccii компа111111. Этот ответс1·нснныii .за u11.знес-11роцесс 11 осе остальные ответсТВ(;'!lliЫС .~а друп1с б11энес-11роцессы по должности стал н рни 111.>1 l\111 регво11<1111.111;11\1 n 11 цс-11 рсз111tе11таJ.1. Все вмt-сте 011 11 11одч11нял11с.:ь 11е11осрrястве11 110 руковод11тс•1110 1<оl\1 11<1н1111 . Слсдuвател1.но, контроль Ja paбuтoii был от.целен от контроля за л1од.1.м11. вы11олняв11111м11.1ту работу. Ответствсt1-11ьн:• за Gнзнt'с-процrсl'ы paJpttбaт1.1вw111 11роцесс, а ре1·11011ал ь-11 ь1е в11це- преэ11дснты отвечали Ja его nь111011 ненне. Пре)кде зак

рытым и самодержавным регнонам прншлось подел11ться властью. персдё\В часть 11олноl\tочнii отоетствениым за Gнзнеспроцессы. I1o 11 ко1>1петс111н1я рсгионадьных в11це-през11дентов 
" осталась зна•111тельно11. 

Есл11 связать воед11 но (!се э1 11 три Я1Jлен11я - центры со вr.-~естио нспо.11ьз~·е~1ых услуг, ед1111ых предстао11·1 cлcii компанни для к;1иентов 11 стандартизацнк> 611Jнес-11ро1~ессов, - то станет понятно. почему 11дея делення ко~111ан11i1 на авто110J\1ные стратеr11 ческне 11011рааделени.и обречена. Невозможно точно раздел11тъ пред11р11ят11с на стратег11•1t..>tк11~ 11одраздrлен1 1я. способные дeiicтuu1:1aтu Hl'.i:\BHCll!llO друг uт друга. В coвpel\te11нo!l1 !l111pe сферы . ,,, . . " деятслы1ос111 люоh1х двух 11одра:iделен1111 н чеJ\1-то нензоежно пересекутся - у ннх будут 061ц11е 1-.111rе11ты. сходные ассорти-1'It't1т1,1. одннаковы<.' n11утрtнн11е фу11кц111111.1111 ме~-оды работы с К.'tнен 1а~н 1. В ~1н<.>гомt>рно~1 ~111рс одно~1ср11ое стратег11ческое подра:~дL'Лt•1111t·ста11uв11гся1j)11кц11cii. А мы 11ытае11.1ся 11г11ор11роuат ь :1 ro1 nчc1111;tныii t\):.tK 1. р1н:ку>1 пnut.1t·1rт1, З<.lтраты 11 нызватъ 
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llC)'JtOBOЛbCTf!llC' l(JJllCl!T()B, а нел1. u coDpCI\1e1111oм l\H1pC ни то JIH 

дру1·ос уже llC//f)ИCMJl(;'MO. 

Реш11т1> no11poc стратег11чсск11х нодразделений нельзя пy
rel\t у)l<ссточr1111я 111111 уточ11с1111я у'ке i.1r.1e101цeI1cя структуры -
11уж11а а11т11етру1(тура. Гlро1ца11 11с со стратсг11чес101rv111 подраэ
Jtслt·11и>1м1 1 - .>то 1111ро11\а1111с с гJ1аnснстuу1ощс\\ ролыо ореа1111-

.1ац110111101i стр_vктуры. C'cllчac перед руковод11теля1V1н оста1от ,., 
oo.11t'e в,1,к111.1с во11рос1.1, 1 1с>ксл11 четкое разl\1сжсвание в11утр11-

орга1111.1а1t1101111ых учас1 ков. С.11слователь110, уr~равленческая 
а1Зто110~111и 11 орга1111.iа1t1101111ия cxc~ra тсря1от бь1лую вnжность. 

1'ака}! 1\IЫсл1, MO)J<t'T нс 11011рав11т1,ся гем руково1~итt11ям. 

kоторыl' с1·рада101 01 11 1 11ро1<0 рас11ростра11енной "1\1ани11 стру1<

тур11;~ац1111". Oc11ou11oii с11t.111то1.1 :>той боле::~нн - стреl\1лен11е 

11ытатьсн рС'11111ть л1обу10 воз11111са1ощу10 проблему путе!\1 разра
uо пен новоii orra1111эaц1101111oii схс~1ы. Для некоторых органи
.J<tцн й 11отрсб11ост1, u перетасовке управленцев и nерерас11реде-

" лен11 11 пол11омоч1111 стала у>кс cnoero рода очистительным 
катарс11сом, поэтому к н1н"1 11рнбсга1от регулярно, да>кс ежегод
но (а u особо тя,r<с.11 ых случаях еще ча1це). Многне стреr.1ятся к 
по/tобн1r11>-1 nеретряскаr.1 так ;ке упорно, как n11J111гр111\1ы к свя

ть111-1 r.1ecтal\1. В 1<01\1nан11ях. где руr<оводство страдает :v1ан11ей 

струк·1 ур11:3ац1111. орrан11зац11онная схема становится темоii бес

конечных обрядоnь1х песен 11 об·ьектоrv1 преклонення. 
Нонти псриод11ческис rеорган11заuн11 IIOЧTH НllЧСГО не дают, 

noтol\1y что не устраняrот реальные 11р11ч11ны хозяirственных 

нроблсм. Сл111нком часто рсорrаннзаuиеii прикрьrвают 1rey~1e-
v 

нне ~1ысл11т1, стра·1 епrtfеск11, отсутствие д11сциплин11рованно11 

программы ттовыu1е1111я эффскт1rвност1111 ОС!\1ысленных преоб-
" разован11н. 

Ме11еджсра11-111орn перестать беспокоиться об орrа1111зац11он
ных стр~·ктурах и схема,х, а заняться ра1tиональны:.1 иснользова

ниеJ\.1 име1ощ11хся ресурсов на благо кл11снта. Разделение едино

го нредприятня на незавнсиr.1ые подразделения - устаревшая 

11дея. На Сl\1сну ей пр11ходнт куда более тонкая и сложная орrа

ннзацнонная структура. о которой ни один !\1енсджер не ~1ожет 
u 

деиствовать незавпснмо от друrих, напротив, высшие руководп-

телн взаиJ\.1одейству1от ради общего блага всей компан1111. 
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Чтобы понять, 1<а 1< работает та1п1я ехема, вер11с~-..1ся е 1.це раэ 

к комnан.и11 Duke Power, где полно!! аnто11оми11 нет ни у руко

водителеii рсг11011альных лол.разделе1111 ii, н11 у ответственп1>1х за 

бизнес-процессы. Отвстствсн11 ыii за 611:1нсt·-11ронесс раэрабат1,1-

вае'l· и пересматривает cxe:>.·f.Y работы. а рег11011альныс руково
дител11 следят, как 11х сотруд11и 1<11 вo11лuut<11<r1· :Jту схему на 11рак

т11ке . Такuе ра:3делсн 11~ отnстс1 llСн11ост11 трt·буст постuя1·1ногu 

nза1-1 ~1одеJ'iств11я между ат11стст11ен 111>1~111 :1и. 6 11 ::1 11сс;-11роцсссы и 

рег110 нал ы1ым 1 t руковол11теля 1\111. I I р1111роскт11 р()ва111111 б 11::11 н~с-
" " 11po1tecca отuс·1·стве111-1ы11 :1а него оояза11 11р1111 1 1мат1, но 1.н1нма-

t1ис уровень 11одrотиок11 рег11011аль11ых сотру;1 1111ко11. а ре1'110-

нал ы1ы ii ру1<оводнтсль 11р11 11 0.дбор<.! 11 с рсо11ала Jtол,кен 

орнсвт11роnа·11.ся на требона1111я б11знеt-11ронссса. Н11 01н111 нз 

н11х нс 11 "1еет нрава 11р11казатъ друrо~1у: ··дt'.11ali 11u-i\-1uex1y". Ее л11 
,,. 

1>'1'0-то 11:! 1111х пu11ытается доuнться тотаJ11,11осо кu11тро1rя нл11 

у:1ур11 11ровать 1 1uл110!\roq11я л.руrого , пострадает деятельность 

11ссго 11рс1tnр11ят11я. В компании Dukc Po\ve1· нет нерархичес-

" KUI! струк·rуры l' 1/CTl\U pac1111C<lHHЫ!\lll noл110~IUЧ l lЯ!\Hl. Ha11poт11 11, 

ее руководнте.1111 варятся в uбrrtet\1 ~сотле кол.1н:•кти вноП ответ

стве1111остн. Ес1111 реr11ональн1.1ii руководнтель 11 отостственныi i 

з<16 11з11ес-nрuцесс хоро1110 срабатыва1отся, oGa 11r.1е1от успех; если 
нет - оба 01.;а:.1ыва1отся в 11ро11грь1111е. 

Те, ктu продолжает верить в трад11ц11011 ные структурь1, ~-10-

гут с11рос11ть: "l(oM)' 11uдч11няется сuтруд1111к. участвующнii D 
nыrro;11 1c111111ro1·0 11.11 1 1 нноrо бнзнеt·-лроцесса в каком-либо ре

rноне: uтn<.'Тстuенно~tу за 611~11ec-npu1tccc 11лн per110HiiJrьнo!'.ty 

рукоnоднтелю?" Н'1 :~тот nонрос м11а1 ·11е высоко11останлен1-1ые 

рукоuод1 1тел 11 Dt1kc ла1от од1rн 11 тот '1\е ответ: ·•Это не Ji/'.reeт 
значення". Потохrу '!ТО у ~1естноrо рукоnоднтсля 11 у ответстnеr-r

ноrо аа ()11;~11ct'· 11poцct·c общнс 1.1ел11. Деятельность обоих оце

нивается Jf uо:1на1·раждается о соотnетстuнн с 1wючевымн nо1<а

:1ате11я~111 , у1,а:~а11ны~111 в "llлане нгры" ко~1пан11и (см. главу 6). 
Пр11 <)Цt-11 1..:е обоих учитывается, насколько эффективно регно-

11<v1ьньt(• со rрул1111к11 с.1t•ду1от u11знсL·-11роцесса,_1 11 какова ф~;r
Н<н1соu;1я ;)<t>Фt'кт11н11ость кu:.1па1111н. 

Кuм11а1111 н Dнke Po\\Cr Jа :-.~t."IйТельна TCl\1, что суl\1ела свес
rн i-: :\lllll 1t :\1y~1y ко11ф:111кты, nазн11каю11111е 1tз-за разл11ч11я нли 
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несовпадения iteлeii разных руковод11телей. Здесь нет ответ
<'ТВеt111ого за биз11<•с-нроцесс, насажда1оu\еrо процессуальные 
показатели 1:1 противовес рееионально!\.tу ру1<оводител10, кото

рого 11нтt-ресуст прнбь1л ьность, напротив, он11 в~1ссте доб1'1ва-

1отся и процессуальных, и <ри 1-1ансовых результатов. Система 
мот11в11рует их 1< сотрудничеству во имя эт11х 061цих по1<азате

J1е1/ . Ло:~тому и не Jjажно, l<O~IY подчиняется тот илr~ ино11 уч:аст

ннк б11J11сс-11роцесса, -у обонх руково.п1rrе.11ей он получит одни 
11 те )Kt' указа1111н и рl·ко11.1снда1~ин. 

Buaмo)Kl\o, кому-то КОi'<tпания Duke Power 11аnо1-.н1 11т не раз 
рас1ср11т11ков<11111у10 матр11ч11у10 ор1·анизаци10. viдся J\.tатр~1цы 

появилась u 70-е г1-. 11 была одной И:3 11ерuых понытоr< создать 
cxcl\1y орга1111занн 11. с11особ11ой ко11пентр11роваться одновремен
но на 11t•скольк11х цслнх. Б матри1111оii орГ'<111изации сотрудник 

/\tor nо1tчи 11>1ться одновременно двуl\1 ил11 трем 1\tенед,кераr.1 . 

Инженер, раGота101ц11й в Кнлисрорнии, ~1ог подчиняться 1\1енед

жеру nu инжснернu-техничсс1<им uoпpocar.1, 111енеджеру no I<а
л11фор11ин н менед)керу по тому п11ду п1юдукц11и, с которыr-.f он 

paбor<ln. Но бс1tа матричной орrанизаци11 состонла с тол1. что 
цслп у оссх ::>т11х менс,vкеров, как npan11лo, не совпадали. Их 

сq>еры ответственности былн четко разгран11че11ы и нх работа 

оценнвалас ь по ра~ным nоказателя1't, поэтоl\tу, естественно, они 

былн узко ор11ентированы на свои индивидуальные задач~1 -
э<рфе1<т11вность Иll)Ке11ерно-техн11ческой слу:>кбы, затратность 
onepaцнif в Калифорн11и, успех своей продукцнп. У ка'1<доrо 

была своя, ограни•1е1111ая новесткадня, 1<oтopoii он строго nр11-
держнuался, как правило, не сч1rтаясь с 11нтереса!\1И других ~1е-

11еджеров и не заботясь об эффектнвности работы коr.1пани11 в 
целоr.1. В такой систеj';rе кюкдоr.1у сотруднику, лодчи1-1енноr.1у 

~ u 

1tвy!\.r нли трел·1 rv1e11eджcpar.1, nолен-невоJrеи приходилось участ-

вовать в перетягивании каната 11 трат11ть драгоценное вреJ\1Я и 
энерrиrо, пытаясь выясн1rть, чы-r же указания главнее. Все не

избежно втягивались в нездоровые политические игры, 11 это 
было невыносимо. Но в Duke Po\ver су111елн устранить этот не
достаток, объединив всех сотрудников общиr.1н целя\\11-1. 

Сотрудничество в Duke Ро\vе1· 11еобходи:~rо не только от
ветственным за бизнес-процессы и реr11ональны~1 руководите-
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ЛЯJ\J. Ответстве-11н1,1е за биз11ес-11роцесс1.1 так)ке тесно взаи!\10-

дейстnуt<)Т мсжд,у coбoii, потому что бнз11ес·11роцссс1>1 протс1<а-

1от не изолированно один от другого. Они тоже 11ерссека1отся, 

nото:му что одни н те же работники зачасту10 участвуют в 11с

ско;1ьк11х бпз11ес·nроцессах. Напр11r.1ср, одни 11 те жr выездные 
мастера за1111ма1отся !\1011тажо!\111ов1,1х :>;1ектросете~i 11 обслужи· 

ван11см у>ке нме~ощнхся. Сначала такое "t·овr.1сститсл1>ство'' при

водило 1< l<()tнj>ли1<та1>1. Ответстuсн11ыi'~ за ка)кды/r нз бизнес
процессuu llЫ "l'il!ICH yбe;tl!Tb ()CГllU!OIJll•l·I ЫХ \)yKOBOJtИTeJleЙ 

вь1делять бол 1,1uе лю;.Le ii на его вн;t1.1 ра6от. 

Однако довольно быстро oGa отвс н:твt..•1111 1,1х :1а б11з11сс-11ро

цrсс ы ()(().Зlfilrrи, ЧТ() конфл111<Т 06011J\1 llC ВЫГОДСll, l/OЭTOJ\fY ОН11 

разработа;11111оtlь1 ii порядок ВЫ/lеле1i11.и р:~бочнх. Они з11а_11и, что 

<.'11рос 11<.1ка>кдый11з вндов работ нuс11т l'eЗ()H11ь1ii характер. С11е

довател ьt10, за ка>кдЫi\I из бн;.111ес-11ро111:'Ссов было закрепjrено 

опрел.сле11ное кол11чсс1во ВЫt'Jдиых работн111<ов. ч10Gы обеспе

ч11ть незаJ\t Сд!1 11тельное uылолNсн11е лр11ор11тетных з<u<азов, а 

(Х'та.11ьныt> i\lat·тepa оставал11сь своfiодны~111 11 могли работать n 
11нтересах t<аждого нз бизнес-nроцсссов. Ответственный за об-

" "' l'Луж1 1ваю(ц.1111 u1 1знсс-11ро11есс соглас r 1лся 11лан11ровать текущ11е 

регла!>.1е1-1тные работь1 на весну 11;н1 осень, вь1свобождая такиr.1 

обраэо.м бол ьu1с рабочнх для :-.1011та>1са новых сетей летоi\f, когда 
11озраст;Lr1 с врос на этот вид работ. Об1ц11е цели, у<:тановлсннnrе 

.. " 
KOi\IП<llll/1"11 , :Ji\CT<IBll.1111 этих двух ОТВt'ТСТDенных за 011:.~иес-про-

цессы rлu1\1<1ть стены, огражда1ощне 11х незаR11с11лfые владения. 

С11.Т(а oбtцl'ii uыrоды сдела.'lа 11х <.·отрудннчество нс про<:то осу-
~ 

Ull..'CTBllMЫJ\!, а llCHJtJCЖHЬl.\1. 

В Dtikl' Ро\\·е 1· ::ipa раздроблен11ост11 11 автономных !\1енед
;кероо прошла. Но 11ерL'Ход к ново.\tу режнму не был леrк11r.1. Для 

уnравле11цеn.11ривы1<ших rорд11ться cвoeil незав11с111'>1остью, ео

тру11ничrствоозначало перес~.[отр с1н.:темы ценностей. Сотруд· 

1111чсствп в дост11жен1111 о611111х целеi1 нпкuгда не поощрялось и 

не пр11в11в<-t~1щ·1; :-.1l'нслжера.\1 в трад.11ционных орrан11зац~1ях. 

Поэтui\tу на 11«!рмь1х норах ответс:твен11ыс :Ja uнзнес-процессы и 
региона.·н)ные flYKOB()..1\ ITt'Лl! 11HCT\IHKTllUHO npOJl.0.'JЖaJl\t сопер· 

1111чать. HL' n с11.1ах уnндсть друг в друге партнеров. Эта проб.пе
~1а с~·п1~ст1.н >ncv1a, noi-:a nct' ру~-:оuод11тел11 не сели за стол пере-
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говоров и 11е разработали сносrо рола конституци10, способству
ющуrо коллаuоратннпому приняти10 рсшсн~rй. Этот документ, 

u • 

известны и как .маrr111ица прав иа прииятие решепиu, указывал 

роли отдсЛJ>llЫХ мснед,керов при принятии разлиt1ных крупных 

решен11й, 11апр11мер об 11зl\.1е11е11и и схемы бизнсс-про1.{есса, най
ме сотрудникоu илп составлении б1одж<ста. В документе было 

подробно про1111са110, кто из мС'недJI<еров собствс11110 прин11~rа

ст peiue1111e, с кем сл~;дуст прслварительно проконсультировать
ся, а I<oru нросто поста1.111т1> в 11звестt1ость постфактуr-.1. 

По сутн, матр11ца нрав на при11ятие peu.1cн11ii стала для 1\.1С-.. ... ... 
11ед11<сроn ор1·а1111з<11 t1111 маршрутнои картон, указыnа1ощеп 11уть 

к соrрудничсству. t!o когда матрнца была разработuна, uк<~зu
лuсь, что у менеджсроu Dt1kc lJo\\1e1· редко воз11и1<<~ст потреб
ност1) в llt'<:> заrлядь1ват1" Они усвоили ее уже n процессе разра
боткн. Яеност1> этого докуме11та по:~nолнла l\1енеджераl\.1 точно 
прочувстnовать 11.ух новой организации. Cal\.[ процесс ее rозда-

" ния Д(}Л им ВОЗМОЖllОСТЬ по достоинству оце1rить новы и стпль 

руководства. 

Этот <..'ТИJIЬ коллаборатиnного управлен11я слу)l<ИТ для под

чиненных своего рода зеркалом, отрюкающ1i"J>.[ суть коl\1андной 

работы, стаnшей дJlЯ них обязательной. И де1'1ствительно, 1чень

шеrо от руководителей требовать нельзя. С их стороны было бы 
лице!\1ср11см требовать от подчиненных того, чеrо они саl\1И де

лать не хотят. Но l<онец уnравленческоti автоно~111и означает не

что большее, 11t>ке.11и просто сотрудничество менеджеров в palv1-

1«1x тех или иных проектных групп. В Duke Ро\vеrсотрудннчсство 
•• u 

с111.110 сутыо унравленческои деятельности, а не случаи111>11'1 от-

клоне.1-1иеr.1 от приnычноrо режиr.~а работы руководителей. 

Появление центров совместно нспользуе~.4ЫХ услуг, единых 
предстаnителеii для клиентов и стапдарт11зованных бизнес-про

цессов положило конец традицион11ыt.f представлен~rем о пред

нриятии как об организации с жесткой структурой }1 независ11-
l\lьtr.1и друг от друга управленцами. Но 11ереход к новыr-.1 фopr.rar.t 

еще не окончен. Тр.и этих новых явления уже начина1от воздеrr
ствовать друг на друга, еще больше размывая внуrриорганиза

ционную структуру. Некоторые кoltmaнFrи, стре~~ясь обеспечить 
единообразие и эффективность работы представителей клиент-
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ских гру nn, фаК1·ически осущсствлнrот стандартизац1110 бианес
процессов, причем организу1от его по 11ри11ц1.1пу центра совмест

но используе~1ых услуг, т. е. если руководствп 1<ом11<111ии ре1uает, 

что определенный 611знсс-11роцссс следует в1,111ол11ят1, е;~1111uоб
разно во в<.:ех подразделениях комнанин no;.t управлс11исtvr одно
го ответственного. то до вывода за11ят1.1х в :..~том nнэнсс-11роцессе 

rотрудн11коn нз состава сво11х лuдразделе1111й 11 оq1нци<v11,ноrо 

<J>орr..rирова1111я 1rз1111х единого центра сuвмсстно 11с11ол1,зуС'~·11>1х 

11еад1'1и1111 стратн вн ых услу1· ос·1 астс.я л11111ь шаг. 

Вот ка1< .это nро11сход11ло в oд11oii t<py1111oii кorv111n1111и, заня-
" тои прuнзnодством вс11омоrnтел ьных стрu111 ельных мап:~р1-1<1J1ов. 

В пro111лo.wr эта 1<01'1п:.н1ия бь1ла ор1·а1111зов<lна 110 при11ц11пу обыч-
11ьrх 111.\1ав11с11мых по11ра.Jделсн11ii, r<аждое 11~ 1<отпр ь1х 11ронзво-

•• 
ди110 с11ои асеорт11~1снт товаров, на11р11мер 11.:1оляц11онн ые 11ли 

крuвсльн ь1е матер11алы. Во ~·лаве каждого nодраJдсленнн стоял 

rснеральныйд11рекrор, решавший задачу увеличения прибыли 
cooero об<)Соuлснноrо хозяiiстnа нсзаuнсиl\-tО от ycncxn или не
уснеха всех оста..'11,ных лодраЗi(елсн11ii. Но эта система начала 

руш11ты·я с 11оявлен11е~1 кл11С'нтов-rиrантов тина Ho1nc Dcpot и 
других сетевых l\1аrаэ11нuв товарон для обустрuiiства доr.1а, rн-
1·а11тов, не жслаА1uнх тсрнеть нсудобстВ<l, воз11ика101цие из-за 
внутреинеii раздробленное 111 пронзводящих компаний. Чтобы 
уrоднт1, И!\-1, 11ро11зuоднтель вывел бизнес-проuесс выполнения 

зака:.ов (прием заказов, отгрузка товаров, взн~1а11ие платежей 

11 т. д.) нз подчинения ориентироnанным на сво11 ассорти!\1енты 

подразделенияr-1, которые rспсрь моглн сосредотоqит1, все сво11 

с11лы на разрСlботке н про11з1.1одстве товаров. 

Выпо11:нен11е заказов ста.110 обязанностыо трех новых под
разделен11 :ii, ор11ентпроваt111ых на три основных типа клиентов: 
кру1111ые ()Озн11ч~1ые r.~аrазины тнпа Hon1e Depot; крупные фир
.\11>1. 1:1ыполня1ощ1rе стро11тельные подряды; посредники, дист

рибью1оры, 11ерспродающ11е товар l\1енсе крупным розничныl\1 
магаз11наr..с Каж.11оt• из этнх подразделений !\1оrло приниr-.1ать 
;1uказы на :1106oii товар. обеспечивало коордннацию доставкн н 

" 11ыстаn.r1я.1н1 кл11енту t'д11ны11 счет. 

Ceiiчac в этuii коr.111ан11н сохранилисыв1шь неl\rноrочислен
ные tJeJaв11c11~11.1t~ стратеrнчес1<1rе подра.1делеm1я. Производящне 
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11oдpi.l:JДCJICllHЯ y)J(C llC Ht.tCIOT ВОЗ1\.j()){(К0СТеЙ для совершенно не

Jаn1н.:имой рnGоты. Они nродОЛ)Ка1от за11иматься разработI<ОЙ и 
11\)ОllЗВОДСТВ()М тоnаров, 110 больше IH:' Jl~!CIOT дела с IC.11Ifetrтo1'-f. 
'Гоч110 1 ак 1ке подразл.елс1111н, 11рсд11аз11а11с1111ьrе л.ля вел.енпя деJ1 

с клиентом, о()еспеч нва1от связь с нотребнтелем нроизводи !'.1ых 
товаров, но cal\111 н11чс1·0 нс 11ро11аводяr. Однако это не ~нач.ит, 
что ком11а111в1 вернулас~:, к q>у111<1(11оналы1оii uрганнзац1rи, rдс 

11ро11:iводстuом Jal rят од1111 отдел, а маркt'ТllНГОl\-111 сGыто!'.1 - ,цpy-

1·oii. ('корес">ту 1<or.111а111110 можно сран1111ть с э1 ~оксид111>1 м клееl\·1, 
" . l<OT0\)1>1 11 Д('lfCTl!yeт, TOJll>ICO et'Лll cмeJU<ITI> вес его ltHГj)t'ДИCHTl>I. 

llодра:Jдсле111н.•, 0G<.-.11у)к11 11а101цее к;111е11тов, пл1ас производящее 
11oдpa..:!JlCJICllИC CO<."IC\B!JЯIOI' ltOJlll(}J\HH.:штa611oc 11редпр11ятне, но 

1оль1<0 в ·rом случае, ccJ111 01111 Jteй<:1 ov1oт вместе. 
• • 

U1111a ул11втсл1>н<1я нсгнна состонт н тоr.1, что nесь би;iнt'с 

коr.11н11111и н цс.11оr-.1 11с п1юсматр11вастся 11а сх~1У1е ее орган11за

ц11он110Н структуры. Нет менеджера, атвстственноrо эа него. I-Io 
кor;ta руково;tители nодразделе1111я, о()слу)!'ива~ощсго кл11с11тов, 

и пронзводящего 11uдра:3д~1сн11н взаимодейстоу1от, 01111 обра
зу1от сд1111у10 кома11ду, замсщиющу10 традиц1101н1оrо rе11ераль-

11ого мснед)J<сри, uтвечавнн~rо за все операц11111,;воеrо 11одразде

лен11я. ПоэТОi\IУ тол1.ко теспейruее вз<1нr.101tейств11е позволяет 
• 

рукоnод111слям, отнеча101ц111\1 за клиентов п за товарь1, соед11-

нить вое;tино свои разнопланоnыс ресурсы и способны управ

лять 611:il/CCOJ\1 В UCJl01.[. 

По какому принципу орruннзована коl\111ан11я, производя
щая 1,;тро11тсльные J'vtатериалы: по продуктам 11.1111 по рынкаl\t? 
Ответ: и так, и так. Это отражает многомерную рс<u1ы1ость се

rодняшнеrоб~tзнеса. Продукты, категории клиентов, rеоrрафн
ческие регионы и рынки - все парамt>тры важны, 11 н11 одНО!\tу 
нз ннх нельзя позволить возобладать над пpoч11r-.iII. Подход к 
яеленню компан~пr с учс1оl\1 J1ишь одного нз них не11збеж110 
пр11ведет 1< несты1<овкаl\[ 11 дуб1111рован1но функцнii. И хотя та
кие аспекты деятельности, как про11зводство проду1<ц11и 11. по-

" ложение на рынке, равно важны для товаропро11зводящен 

" коl\1па11ин, 1111 один нз ннх не 11l\1еет Сl\1ысла н успеха оез друго-
го. Рассматриваеl\1ая ко~1nания не 11rо.1ееттраднrн1оиноii r-1атрич

ной структуры, позволяющеii раз11ыl\1 руr<оuодите.лям с разны-
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м11 П\)ИОрнтстамн тя11утt, раt1uтн11ков 1З противо1 1uJ1ож111,1х 1111-
правJ1е11и.ях. В этоii коl\1па11 1111 у К<l)Кдnго мс11еюксра ТО)КС ес1ъ 

свой "<рокус " , но есть 11 стнr-.rулы к объеди11е111110 и11терссов , что 

11 СЛУ}КИТ КЛЮЧО1\1 к успеху 1<01\1\la!ll!H в ЦC.1101vl. 
В рамках ·1aкo ii структуры не В<Пl\НО. 1<то г11а в111:•t'. :1тот воп

рос tРа11.1·1 1 чеек11 ста11ов11тся суuъскт11в11ым. Отвстствt•1 1 1 1ь1й :.ia 
., 

оnрt•делсн н ы11 нродукт :-.101кt•r Jt~1 l\1aть. что коt\11н111ня орга11 11зо-

ва11а 110 тов:Jрном~' 11р11111~н11у, а 11одра:ч~слс1111я , эа1111м<11011н1сся 

cnЬ!T(li\l, llpCJtCT<tH.llИIOT COOOii ЛJ ! lllb 1<а11а11Ы paC11pOCTp'11K'fll!Я, J<O

TOj)hl 1\1 ll con:-. 1 сс 1 но но.11ь:iу1отся ра:1 111,1е тоuар1 IЫ(' 11олра.1делсн 11я. 

Рук о 1:101t11тсJ1н попраJд<:' Jlt' ! 111 н по <.:ut>tтy мu1·ут Jty 1\t ат1, 11 рямо п po
т11110П<)JIO)K J1 or. Кто 1<uго 11с11оль.3уL•т? А какаи ра,1111111а? 

Персс~1отр гра1111н 11oдpa:з;teJ 1e1111ii недет к 11срсрас1 1рсделс-

111110 о·rвt•1·ствс1111ост11 :.ia нр11бь1лн 11 уб1,1тк11, которая R nро111лом 
• • • • 

ноэлагалась на руково.~11телс11 стратегических 11одраз;tелсн ни. 

Се11час такая ответственность позлагастся на fioлce u111рок11Н 

круг руководителеii . Ка)!сдос нодразделеннс, осу111сстнля1()1цеС' 

сбыт. отвечает за пр11былы1ость свосгu сегмента рынка. I<аждое 

nроизводстнен11ос nодра.зделение отве<1ает за прнб1.1льность 
своего впда товаров. Затраты 11ронэводс·1 не1111ых подра:.~деленнй 

прп рас•1ете np116ыJ1eii 11 убыт1(ОD расnределя1отся на uce под
разде J1е11ня по сбь1ту, и наоборот. 

Ва.Jкно отмет11ть, что нсзыблеl\1ая стру1,тура rтратеп1ческнх 
\1 " ,,,. 

11одразделенн11 uыла рt-:3ультатоl\1 несоверu1е11ства оухгалтер<.:ких 

технолnпrii <.:ерсднны ХХ в. До н1.:давнего вреl\-1сн11 1<омпан~111 

l\-tогл 11 вь1б11 ратыппuь Oi\llH объс1-:т учета. относ11тсл1,но которого 
11сч11слял11еь nр116ыл11 н убъ1т1<11, пото~.1у чтобуl\1аж111,1с заrrис1111 

дубл11ру!Оll\J re llX ран пне КОt\JПЬ!ОТСрные CllCTel\fЫ не ПOЭROЛЯJlll 

большего. Суu1t•стновал л 11u1ь oi11111 одноl\tерны~'i способ органн-
" с зац1в1 плана счетов, 11 в1,1 оыл11прнвязанык11el\ry. оответствен-

110 ответстоенным11 за итоговыii финансовый результат ~.1оглн 
быть тoJtЫ<u руковод11тел11 стратt>r11ческ11х нодразл.елений. 

С ОВрt>l\1ен11ые 11 11q>ор:.1ац11онные технологнн, одна.1<0, 11озво
.r1яют делнть то, чт<> иногда называется ннфор~1ационныl\1 кубо\\1, 

но всеl\1 11аnравле1111я!\.1. Одну и ту же учетную заn11сь, реr11стри

ру1оu(у10 продажу тов<tра клиенту. ~rожно проанализировать нс 

точкн зрен11я KЛl\t:'HТJ'Pl>I, н ассортн~1ента. 1t регионов. и чего угод-
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110. l Iет у)КС 11е 1·олькоос11овно1·0 объекта учета, который опреде
лял fiьr cтpyl('l'YPY upratrИЗ:ll\ИИ, llCT и orpa1111Ч~I111 и на BOЗMQ)l(HOe 
K()JIИtJccтвo этих объ('ктон. Так и i(ОJокно быть. Чтобы эфq>ект~1в-
110 управлять товараJ\.111, ну>КН() знать, какнеиJ них лрнносят 11ри
быJ11), а какие - нет; то )КС верно для эсj:)(f>сrстн вноrо yn равле11 ня 
рынкам11 и грун11аJ\.1и к.1111с11тов . Гlо11ытк11 орrан11зовать бизнес с 

у•1стол1 лиrui, a;(11oro 11:1 суu(еству1ощнх аспектов дrятелиности 

обречены 11а нроuа.11. 
I-!r11aA110 такuй многомерный подход нc110J1ь:Jo1.1a.i1 Карлн 

Флор1111а 11р11 реорп11 111эац1111 r<or.111a11н11 Hc\vlclt-Packar·d. Ранее 
;1та ком11а1н1я 11редстав11яла coбoii "колла,к'' 113 83 незаrн1СИJ\.1О 
у11рttвлявш нхся 11одра:111слс1111ii, кажтtое нз I<nторых бы1rо ор11е11-
т11рова110 11а отдельну10 rрунну товаров. Они былн реорган11зо
ва111,1 в тр11 11rо11:~нодящнх подразделен11я (ответстве11нь1е за вы-

11уск раз11ь1х тонар11~..1х rрупн. 11апри~1ер коr.1 11ьютеров 11;111 
np1111тcpol3) 11 две орrа1111зацн11 110 оGслуж11uа11и10 к.п11е11тов: одну 
~для корnорат11в111,1х клиентов, дру1·у1u - для 11нд11видуальных 

11отребитеJ1еii (ещl:' у них есть сервнсный отдел, сон1-.1ещающ11й 
черты 11внутре111111х11роизвuдящих 11 обсJ1уж11ва1ощ11х вне1нн11е 
ры11к1111одрu:iдСJ1еннй). Цеt1тр1,1пр11былеi111 убытков, за каждый 
из которь1х раныuе отвеча.11 один ру1\овод11тель, теперь перешлн 

под совместныii контроль. Обслужива101цнс клиентов 11 про11з
водяu(ие подразделен11я получилп общнс цели и показатеJ111, 
обеспечнвшие их равну10 мотивацию к достижен1110 резу ль татов. 

В такой орr.~н11заци11 необходимо сотрудничество, лрнче!\1 

по взаиr.fНО1\1У соrласи10, а не по приказу или прину)l(Дени10. Сбы
тоnыс нодраздслсння сообща1от о нух<ных им товарах произво

дящиr...1 подразделен~-rя ?.[, которые, разрешая по ходу дела возни

ка1ощие проблемы, создаrоттовары, удовлетворя1ощне спрос н:ак 

можно более широкого круГ'd 1<.ппентов. И н.аоборот, про11.знод»-
1д11е подразделепня доверя1отзащ11ту своих интересов сбы·rовы1м 
подразделениям, которые 11зобрета1от ор11ент11рованные на кл11-

ента бизаес-nроцессы, при по1>1ощ1r которых ?.1ожно продавать 

с~tые раз11ые товары. В таких условнях систеr.1а подч11нен.ност11 

теряет 'кестку1uстру1сrуриза1(и10, а в болыuннстве случаев н сво10 
былую ва,кность. Еслн спросить сотрудн11ка. зан111>1а1ощегося 

~ .. 
11риеr.1uм заказов. на кого он раоотает - на онределеннын ассор-
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ти~1ент ил11 на 011рсделен11у10 гру11лу 1u111e11тou, - он, вероятно, 

толы<о noжr-.1e-1 nлсча~.fи. Ка1<ая р<.1зниttа? 
В такой ком11анн11 r.tt'Ht'Д)l<<'P но13ого 11011ра:Jл.е.11<'н11н, сме-

1111вш11й всеснлы1ого r.1('11ед)ксра стратеп1чсско1·0 11одраздсле-

1111я., станоR н 1сн заuн1т1111ко:-.1 1111т<1pt><.:OD своего 11011ра:1леления. 

Мене джср 11011pJ.iJ1c.i1cн11я. которое 3<11111маетсн с61.1том, .-1ан111-

111ае r 1111теrесы cuoe1·u сес:..1снта рь111ка, мсне1с>кеr 11ро11Jво;1я-
1цсго 1101цJа.1,11е 11с1111>-1 - - сно11 1·оваr1,1. Но все r.н:неджер1.1 до10-

nар11ва101ся ;-.1<·ж;1у coбoii 11нырабат1,1вu1ог11ла111.1дciicтв11ii1t.11л 
" 11n11•1н11с11н1,1х нм 11сгrол1111·1слс11. 

{ 1 u тра.zн11111011111.1х ор1·ан 11Jан11>1х uc 1 ·рсчаr 1·сн тнкое со rpy д-
1в1честно. в 11\)(Hl:iBOДЯЩllX l<Ui\1J1(1HlfЯX UTIH'TC'TB('JIHЬiii .Ja 11po

Jl::IROд<.:1 l!O того llЛИ llllOГO ·1 овара должен собрат~, HOCЛllHO l.ICt' 
ресурсы. НС'обход11r.11..1е для успеха товара, tte нмся нсr1осред

стоеннuго контро11я над r.1нur1н\.111 нз н11х. Но в прошлом отвt'1·

стве1t11ыс за nро11зводство тonara деiiствовал1111од траl\и1.1,11011-

нь11\1 ру1<оводствоi\1 генерального д11рсктора незав11симо1·0 

стратеr11'lесКОГО подраЗJ\еЛt'НllЯ 111\IОГ.'111 uбpautaThCЯ за ПОМОlЦЬЮ 

к нему. А ceiiчac Jtaжc полномочня J\1е11сджсра 11одраздслен11я 

стал11 так11r-.111 же раснлывчатыr.111, как у трад111он1нных проJtакт

менед)!Сероn. 

Такая J[onaя "дL'стrуктур11:~аu11я" требует новых улравлен

цсn, обладuю1ц11х ноnыi\111 нан1>11<а!\111. Сраu1111вая сван noлHOl\IO-
,.. " 

чня до 11 после прсоuриэован11н, од11н нз высш11х руководнте-

леН D1.1ke Pt>\\'er :~а:-.1етi1:1 , что онн так же 11епохож11. как но•1ь 11 
де111 •. Дpyroii сказа.11 , что тр11 важнеii111их rрсбования к его но
вой должност11 - это "влияние, влияние 11 влияние''. В отсут
ств1 1с жесткоii нерарх1111 и нвыешеii'' власти i\lенед)J<еры i.roryт 

~ v 
nоонться резу.11ьтатоn только nуте!"\1 nзаимоде11ствия с 1<оллеrа-

мн, а нс 11р11казамн 11 распоряження:мн. 
Траднuнонная роль i\1е11елжера подразуi\1евала, что любой, 

'' " Jаннв11 11111 эту ло.11ж11остr.. на опредt>лен11ы11 период получал оп-

редс11<'нну10 власть 11 полномочия. 1 Io тол1.1Со на определснныi'I 
11ep11<1Jt. т~11срь ро:1ь i\tснсджера такоu<t, какой ее сr-1ожет сде
лать че;н1вt>1.;: .. 1аня nшнii .1олжнuсть. Еслн 011 уi\1еет 11 настоliч11-
пn uтстанва гь 1111тере<"ы сно<·r·о у•1астка. 11 играть на благо ко-
1<1а11.rtы. тогл.а Vt"ll('X t'O/I\'TCT[IVt'T н ('~I V. 11 l<O~IП'11\ИIJ в l\€'JIOl\I. . . " . 
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А если не у!\1еет, er-.1y придетея уйти с 1rервых ро11ей D бизнесе. 
Мевед)кер бoлr,urc не мо)кет опереться на костыль своих дОЛ)К-

" HOC'I tlЫX IIOЛllOMOЧllH - он ДОЛ)Кен двиrа1ъся и управлять, по-

ла1·аясь на свои собстве11н1,1с силы и сrrособности. 
·raкoii вовый тип организации, 1<011еч110, лол.разуl\irевает не

куrо виртуа.пьную структуру, но на практи1<с 011а ничего нс зна

ч11т. Она искл1очителы10 гибкая, легко откл111<ается на возни
ка1011{t1(' потребности и требует очень незначительных 
улравленчсскнх накладных расходов для :><рфсктивной работы. 

Но ее сила - это и се слабость. Отсутствие четко очерченных 
сфер ответствс1111ости 11 системы строгой подч11ненност11 озна

чает среду 611з11сса, rд<.> царит 11ео11рсделе1111ость, ~·де все ну)кд<~
ются в постоянном сыясне1111и отношений. В условиях ИЗl\1ен-

" чиво11 структуры, где раз11ь1с 1.fенел.жеры Лр€дставля1от разные 

11нтсрссь1 и никто не располагает рычаrа!\111 абсолютноli властн, 

очень лсn<о скатиться к конq)ЛИI<там 11 бес1<онечны1'1 препира
тельствам. Напрн!\tер, что произойдет. есл11 на двух разных рын

ках появятся лрот~rвоположные требования к товару произво
дя1цеrо подразделения? А ес11и двуr.1 ответственныr-.r за 

бизнес-процессы понадобятся дополнительные ресурсы для до
стижения поставленных целей? Такие вопросы, быстро решав

шиеся в прелсней командной с11сте~1е руководства, l\toryт пара -
л11зовать нынешних равноправных управленцев. Опасность 
бесструJ<турной среды состоит в тоr.1, что любой потеряnш11й 
чувство меры руководитель может лоббировать сво1111нтересы 

до полного паралича всей компании. 
Избе,кать такой опасности можно пр11 услов11и, что внутр11 

организации развито сотрудничество, построен11ое Iia общ11х 
целях и общих показателях. Если у людей разные задачи, н11к

то не убедит их пожертвовать своил1н целевыl'.fИ локазателя.11-111 
ради чу)ких. И только если люд11 объединены общеii болыuой 
целью, недостнжнмой в пределах отдельных участков, разные 

интересы внутри орrанизац1u1 сольются в едпно!\f устреt.1лен11~1. 

Но одних только общих показателе!l 11 целей недостаточно. 
llесомненно, важнейшим предвар11тельны~f условие~~ ра

ботоспособностн бесструктурной орrаннзац11н является нал11-
чне д11нnl\н1чноrо 11 снльноrолидера. Бесструктуrная орmниза-
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ция - .)ТО не 1111шснн<1Я ру1<оводства орrанн.~ация. Напротив, 11с

т11нный лилер - не бюрокраr илидн1<татор -· абсод101но необ· 
ходнl\1 предприятиrо, чтобы справиться со сrруктурноil нсопре· 

,делен ность10. Xoporuиii руководнтель с11лой сuоей личности и 
" видения неле11 11р11внос11т в орrа11иJаци10 ту согласона11нос·1ь, 

кoropyro вдруп1х условиях пр11.званаобеспеч111 ь я<ссткая струк

rура. Такой руководнтель умеет внушить 01<ружа101ц11l\1 cnoe 
'. О) 

видение орга11пзс1ции, и в результате ка)\\дыи l\1е11сджср в свое и 

работе ор11е11т11руl'тся прежде всего на дост101<е1111е общсф11р

l\tе11ных целей Именно та1<оl1 рукоооди r ель 11ре13ращае r сбор11-
1це отстанваrоu.~;их с вон частные приори1 еты менеджеров u ед11-
ну10 команду. 

Такой 1 ип руководства - новое трсбов<н r 11е 6иJ11ec;i. В .)КО

номическнх ус1rов11ях, где домннпровали 11остав1цики, rу1<nво

дител~.1 KOMП<llllllf ~\ОГЛИ ЛОJВОJIИТЬ себе ка 1 иться nu инерц11и, 
" сводя дсяте-J1ьность своих 11оr.1ощннков к роли распорядителен 

этого дв11жен11я. I-lo не теперь. В кл11ентс1<оi\ .>коноr-.1111<е )Кестко 

струк1:урировuнная ор1 анизац11я под руководством трад11ц1'1он· 

но го менеджера даст 1 рещнны и~1ен110 по л11ниям внутренних 

стыrсов. Только единая, не раJдираемая внутренниr.1и противо

реч11яr-.1и органиJация c~tOJI<cт выстоя 1·ь под градо~t ударов с раз

ных сторон. Сеrодняшнпй руководитель должен сохранять це· 

JIOC rность предпр11ят11я 11 задаеать el\fY единое направление 
дВИ){<ения, 11oтorv1y что никто другой этого обеспечнть не ~101кет. 

Упадок стратег11ческих лодразделеннй следует компенсировать 

за счет усиления ролн вдохновенного лидера, умеющего ув.11ечь 

за собой людей. 

Что бы я ни говорил :.tолоды!\1 родителя/\t, управленческое 
пове,1\ение не наследуют, e!\ty необходн!\10 учиться. И нынеш
н11е 1\1енеджеры должны освонть новый стиль управлен11я. 

11 воз!\tожао, онн даже обнаружат, что .1111чные выгоды в этом 
,. " 

слуqае:: - тоnар1 rщескни дух 11своuода1\tьrсли, которые появ.1rя-

ются 11рн дв11женr1и к общей цели, - с лихвой вознагражда1от 
те ye1Lri1н1, ко1 орых потребует перестройка. Давайте надея rься, 
что гак н 11олучнтся. В протпвноr.1 случае на~1 придется пуска·~ ь

<:» в д-'111н11ые объяснения с vчнтелямн l\tладших классов н1кол . • 
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Повестка дня: пункт 

Избавьтесь от тирании 

организационной структура.1 

" О1111'а.ж11111еси 0111 udeu C1npo10 pO.JlpOHUЧE'Н.-

uыi ор1а1111.зац1101111ь1_t· 11одразделений во 

J.iaвe с авl11оно11нЬL~t11. .~и:педжера.1111. 

" ПерРс 1101npu111e роль .11енеджера: ou пред-

Сl/tавляе1п и1'111ере1·1,1 с,воеzо рын1'а, продук-

та u.iu 611.Jнес-11роцссса, 110 н.е 11.мееп~ иад 

ltll.1111 (JДQCЛ/ll. 

" Да6еiилесь, •11побы ко.1нлндная р
абоrпа 

11 соп1рJ1д11ичество сrпали для 1ttенеджеро 

в 11равило:ч, а не 11склю~ение.u. 

" Науч1ипс .л1еие1J:ж:еров ставит
ь ва главу 

уи1а и11тереСЬ111реnприятия в цело,1r. 

" Исподьзуйлw с11сте.му noou!JJ8Httu, 

при кота].ЮU кол.fекn1ивные достижения 

вознагражда.rrиrь бы ОЬJШе ш1дивиду0дыtЬLУ:. 

" Замени111е фор.1tа.n>ную rтрук
туру вдох-

1юв..'LЯюЩ11.м лидерством. 

• • 

' , 





ГЛАВА 8 

ОРИЕНТИРУЙТЕСЬ 
НА КОНЕЧНОГО ПОТРЕБИТЕЛЯ 

Превратите сбытовые сети 

в дистрибьюторские сообщества 

G11аете лн ньr сuоих кл11еtrт()в? 
Каэалось бы, для всех уже стало аксномоi\, что в условиях 

" КJlllCHTCKOll экономики К<J)l(ДаЯ КОl\1Пання ДQJl)J<Ha Jнать своих 

клиентов, J1(}НИмат1, 11х и 11оддсрж11nать с н11м11 теснь1е отноше

н11я. 1-lo во многих отраслях 1<омпанин не дедают этого, 11ото!\1у 

что просто 11е представляют, кто )t<e потреблнет 11х товар. Пр11-
,. 

ч11на в том, что нх 11астоящнх 1u11н:нто13 - тех л1оден и 1<0.,rna-
11иii. которые nользу1отся 11х товараr.1и и услу~11r, - от них от

деляют сбытовые се·1·и (так>ке известные как дистр11быоторские 
каналы): оптовнки, днстрибыоторы, розн11чнr.1с торговые nред
nр11яn1я , д11леры 1111роч11е посредники. 

Неко1орые J<омпаннн ~ак.лючаютсдслки непосредственно со 

сво11ми клнентамв. Boeiвg продаст саi\1олеты напряi\tую авиакоi\1-
u 

11ан11ям, ста11елите11ные коi\1ГJании продают сталь непосредствен-

но 110101\1обилестронтеля!'.f, банки оказыва1от услуги обращаю
щимся к н11м 1<л11ентаr.1. Но l'vtножество тоuаров 11 услуг доходят 
до своего конечного потребителя толы<о через посредников, 1<0-

1 орые но купают 11 перепродают, покупают и перепродают. Дист
рибьюторские сети обеспечивают связь r.1ежду произоод11телеr.t 
товара - от ширпотреба до двнrателей промь1ш.11енно1·0 назна

чения - 11 его конечным потребителеr.r. Но они же 11 отделя1от 
производителя от потребителя. 

Сбытовая сеть превращается в непрозрачный экран, су
щественно затруд11я1ощ11й получен не инфор!'l1ацп:11. С одноil 
стороны находится пронзводнтель, I<oтopыii знает осе о сво-

1з· 



er.1 товаре. но с трудо11,1 11олучает драгоцс1111у10 информаuи10 
о клнсвте, а с дpy1·oii сторонt1t - 11осрс1tники, которые знают 

все о клненте . 110нес1rншко1v1 хоро1110 j)() .3(i11ра1отся о товарах. 
Kor.11.<111осту11лен11е 11нфор~1а11ии эатруд11е110, стр;~да1от 11 те, 
111tруп1е. 

В r.'laвc 3 подро6110 оп нс а но, как коr.111а11 1 1я Tr·ane. 11роиэ-
11ол.я 1цая с11етеt-1ы ко11д11ц1101111рова1111я нo.J;tyxa, C,Yi\teлa 11з 

11 r>< > н.111од111 t•.11 51 oGupy дооа1111я стать ноет а в 111111<0111 ко~-.н.j>орта

fiел ьн ы х .1,1at111ii. Речь u1ла о том 1 1апраuлс11 1111 Jtсятсл ь11ост11 

ко~111а111111, которое ор11t•нп1рuнанu на 11poИ.iBOJtcт110 кру1111u1х 

c11<:Tl'~1 д:1я болы11 11х эда1111ii . Лру1·ое 11а11рав11е111 1 е .Jанято IН>

ставкоН 1\1а.1 1>1х еистеt\1для11ебол1,111 11х .1.дa1111ii , 11а11р1111.н•р д;1я 

частных л-:нлых до~нн.1 11л 11 ~•алого б11зн~:са. Кл11ен ·1 ы 1 101(у11и-
111т н ново~: оборудован11е 11ро11зводства 1'1·аве. 11 Jа11ч<1ст 11 t< 
,vже 11р1106ретснны~1 конд11u11011ерам . l [о ca1\1oii кut\1nа11ии 
11р11надJiе)к11т л ншь незна•111тель11ая доля рын1<а КО;\tl!ле1сту-

1ощнх для ее )I<C собственного uборудоnан11я. Почему? Пото
~•У что коl\11tа1111я очt-нь мало знает о тех, кто приобрел ее uбо
РУitованнt'. 11 о том, когда 1111,1 треuу1отся зап•1аст11. Bь1xu.Lt на 
к.1111е11тоR она llt\tt'E"Г толы-:о через сетьд11стр116ыоторов 1111011.

ря1t чнков. По1-:упател11 конднцнонсроn пр11обрета1от у л1·rст-
, 

р1tt)ьtоторов, как нравило, стандартные комплекту1ощ11е, 1t у 

1\о:\111а111111 llt'T воэ11,1ожнuст11 повлиять на 11х покупательское 

поведе1111с. Такая проблема характерна ие только для это/1 
ко:-.111ан1111. От Ht't' страдают uсл1.1е отрасли - от авто!\1обн.11с
с l'\1()ell I\ я ,],О :1.1(.'l(Tpuн ([КН. 

С ;tpyroii t' 1·оро111>1. д11етр11быоторы 11 под.рядчик11 тоже :-.10-
гут ста:1кнваться <.: проблема:-.111. потому что новую ннфорr.fа-
1111k>о11родvкu1111 ко~111ан1111 uн11 часто nолvча1от с запоздан и-. ' 

t'~t. :1.11я 11 1н\)ор;\111рова1111н cuo11x дистрибыuторо11 о нов11нках 
1.0~111;111111111<1правля101· 11:-.1 у11а1-:ованнь1е в целлофанову10 плен
ку рt.'1\.1а:-.1ныt• 11рос11скты 11л11 ко~1па1ст-д11скн. Онн неудобны 

11 111.·110. 1ь.1011а1111н 11 не nсе1·да <.:Одl'ржат последние данные. По

.110!'>1 ~· Bt'.111 ка ul•ро>1тнос rt" •1то 11одрядчнк ко~1пан1111 11е на

с 10:11.ко .it1aкo~1 с t·c 11oнcii11111!\111 разработк~111, чтобы опера-
" 11111110 11 у1 >l'д11тt·льно п рt>длож11ть 11х клиенту. При подготunке 

н 1р1 1111111 о прt•д:1ожl..'н ня 11одрядчнку nрндется nерес~1отреть 
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гuры рскла1\111ь1х Нр()спсктов 11л11 1<01'1nакт-дисков, •rтобы на1~r

ти 11y)l<ll ь1с свс;1с1111я о товаре 11 цене, увел11tf11вая такиl\1 обра
зом сво11 ::1атраты и всроятtrость ошибок. 

Тра;о1н11он11ыс дистр11быuторские схемы также неэффек
т111111ы и изобилу1от нену,~с11ь1ми затратами. Ведь r10 l\fepe nро
дв1окс1 1 ия 110 д11стрибь1оторско~1у каналу от производителя 
1< nотребител 10 товар несколько раз перепродается, пр11чеl\t 
r<аждая из этих сделок, увrличивая себестои11.1ость и цену то

нара . 11 е увсличнnаст его цен11остноii значиi\tости для клнен

та . Ко1111.11н 11011ср нс L'Та11ов11тс>1 .11уч1uе после его продажи 
11ро11:1во;111телем д11стр11бь1отору 11;н1 днстрнбыотором - под

рял'lнку. 'Гак1кс днстр116ь1оторск11r r11стсмы завалены эa11a

l'i1MII тооарuв. Гlоеред1111к 11 ннкогда нс уосрены о тоl\1, что 
Hl\ICIJI!() Зaf(<l)f((;'( K.llll~JIT 11 как ДОЛГ() будет DЫПОJIНЯТЬ 3'1J(a3 

11рои:~uu1~11тель, ll tX)T0!\1.)' они нака11лива1uт запасы в orpoi\fHO/\.t 
коJ1 нч ест в с. 

Рассмотрим од11н из сегrv1е11тов рынка 11роду1<тоо п11тан11я. 
так 11а:н,1ваемыс бакалеiiв1,1с тоIЗ<~ры . Как nран11ло, эти продук

т111 оыставля1отся на 1tснтралы1ых полках суперr.rаркстов в рас

фасо11ан11ом вилс. В срсдне/\-1 с l'l!Ol\1e11тa снятня roтoвoii упа-
•• 

ков1<11 с ко11вс11сра производителя до се попадания в телеJ1<ку 

покупателя nроход11т более 100 дпе11, т. е. болыпе 3 1\1есяцев. I1I 
проблема нс в 1\tсдлсн1-1ых грузовиках. Проблема в TOl\t, что та
кие товарь1 проходят через нес1<0.r1ысо рук: более 40% всех п11-
111евых продуктов на путн uт нрои~водителя к пол1<с роз1111ч

ного мага:~ина дела1от не 1\1енее двух ''остановок". l1I на ка,кдой 
нз 1111х тоnар разrру'1<а1от, nol\1euta1oт на склад, затеl\1 получают 

со склада и с11ова грузят. Обu(ая стоиr.rость запасов, вра11(ато

щ11хся в этой дистрибьюторской систе111е, превышает 100 11rлрд 
долл. США. 

Такое положение вещеti не новость - напротив, :>тн 

проблеl\1ы стал1111р11вычныl\111 для1\1ногоуровневых дистрн

бьюторскнх каналов. Новость в то111, что больше с н Hl\tll ;\II! -
рнться нельзя. В те дни, когда клиент был слаб и бесправен. 
эта с11сте1\1а годилась. Клпенту приходилось соглашаться с 

до11олнительным11 затратаl\111, задержкаi\111 и н11зкой эффек
тивностыо. Но сейчас он на это не согласен . J(ol\rnaн11я, пы-
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таю1цаясядобиться симnатиii нынсurннх си11ь11ых клиентов 

qерез посредство традннион11ых дистрибыоторскнх каналов, 
nохож<1 1-1а хнрурга, соf>равшеrося 11ровод11ть оп!:'рацн10 в 

зимних перчатках. 

I<or..1 пании стал 11 осознавать. что нм нужно быт1, бл 11;.1<е к 
конечноrv1у nотрсбнтел10. чтобы удержать. у1~овлстворить ero 
раз1-1ообразнь1е запросы, распродать eвoii тоuар без ()статка и 
обеспеч11т1, себе nослсдуrощне пр11бь1ль11ые за1<азь1. ~11\t нужно 

быть б.1111жr к 1<011сч 110~1у .потреб11тел10. чтобы обслужнть его 

быстро н точи<.>, чтоGы устраннть ненужные :iатраты 11 0111116-
кн. л11u11111с в11ды рабnт 11 избь1точныс эанасы, 1<оторыс так х<1-
рактсрны для нынешних д11стрибыоторс1<11х каналов. Руково

д11тсл111'-IHorиx кor..111aн11ii понимают это. Но 01111 не зна1от, как 
::>того д.0611ться. 

I( сожалеии10, в 11ослелн11е ~·оды ХХ в. многие ко1v1пани11 
дали себя уuлечь соблазн11тельным1111a11euaJ1.111 uб отказе от nо

срсдннчества н 11оrибл11 , устре!'.111вшиrь на коварныii зов сирен. 
От1саз от пос.редничествn. 110 cвoeli C)'ill, означает устранение 
нсех, 1<то nклинился r.tежду коr.1nан11ей 11 клиентоr.,1, чтоб~..1 пос
лед~111е :-.tоrли вести дела нс11осрсJ1.ственно друг с другом. Со-

" rласноэто11 теорн11, отказав11111сь от посрrд1п1ков, комnання смо-

жет снизить затраты, улучш11ть качество обслуживан11я, 

у~.1ены11~Lть товар110-1\fатери<L'1ьные ~~апасы н осчастливить всех 

во1<руr, кроме отнh11:н~ никому не 11у)к11ых nосредннкоn. А в ка

честве средства, способноrо обеснечнтt, 11овсеместн1,1i\ отказ от 
nосредни.чества 11 r11беJ1ь всех 11 вся1<11х nосредннков, 11редла
гался конечно же l1нтернет. 

Тер!'.111н "01иказ o"z. посредн.ичества" вошел в деловоl\ лек
сикон в конце 70-х rr" когда нз-за рекордно высоких процент
ных стаuок 111янул<1. револю1\1tя в сфере финансовых услуг. 

До того клнеиты откл<1.д1>1вал11 сuои средства на сберегатель

ные счета в банках, а банки 11спольэоnмн их 11.ля кредитова
ния 11 в ка чсстве других пне гру~1ентоn денежного рынка. Бу

дуч 11 1<.111:.1се11ческ1111111 посrсднпка~.111, банки выплачнвалп 

вклад•1и1,аr.1 м1111и~1а.r1ьные проценты за полъзованне нх дeнь

rat-tJI. Однако в ус;1овиях 11нф.1яц11и и высоких процентных 
rтавок потребптС'ль быстро поня.11 пре111\1ущества выхода на 
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финансоnый рынок, где он мо1· оло,китъ свои средства в те же 
инструменты, что и банки, но напряму10. Точно так же, :ыа кор
поративном уровне крупные заемщики начали выходить на

пряму10 на рынок ценных бумаг, м.инуя бан1<и, и получать таl\1 
недостающие средства. Аt1алитики того вре1v1ени предре1<али 

неминуемый 1<рах бан1<овсr<ой системы США, если такие тен
денции будут разоиваться. Нет ну)кды говорить, что подоб

ные сообщения о смерти бан1<ов были, говоря словаtvrи Мар
ка Тоена, "сильно преувеличены". Oнi-r выжили и остались 
фина11совыrv1и посредниками, перекл[очившись на другие 

формы выгодных услуг. 

По tv1нсни10 сторонников этой теории, реша1ощуlо роль в ус
транении посредников должен бь1л сыграть Интернет, через ко

торый клиенты ааказывали бы товар напрямую у n роизводите
ля, оставляя не у дел традиционные д11стрибыоторские канаJ1ы. 

Триуr-.1фальный успех I<омпании Amazon.com (электронный 
книжный ~1аrазин), хотя она, по сути, деiiствовала как посред

ник между издательстваlvrи и покупателяr.r.и книг, застав~rл пред

ставителей самых разных отраслей увлечься фантастическ11!\111 

возможностяtv1и изменения существующ~1х систем распростра

нения товаров. 

An1azon - саt.1ая известная среди электронных торговых 
и 

компании, занятых посредничеством между производителя-

r.tи и частными потреб1-1теля~1и. Изначально этот !\tагазин был 

основан как книжный, но сейчас предлагает широ1<иit ассор

тимент товаров - от электроники до аудиозапнсеii. Хотя el\1y 
еще предстоит стать рентабельным и нет rарант11и, что это 
вообще случится, название Amazon уже известно далеко за 
пределами своей отрасли, оно стало cиJ.rвoлor.r успеха и при

обрело r.1етафорическое значение. Появ11дся даже неологизr.1, 

глагол "to amazon", означающий попытки перехватить ваших 
клиентов и ваш бизнес со стороны действующих через Ин
тернет конкурентов (которые предлагают товар напрямую по

требителя?.t 1'1 не несут затрат па содержание дистрибьюторс-
1<их каналов). Б течение несколы<1-1х 1'fесяцев в 1999-2000 rг. 

v 
консультанты и журналисты пугали руководителе11 коt.1па-

"' u v \f 

нии саJ\.1ых разных отрасле1-1 перспектнвои стать жертвон та-
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кнх "аl\1азоно11одоб11ь1х" конкуре11·1оn. В стрсмлс11111111с11рu

сто ВЬ\)КИТЬ, а остаться на BblCUTC MllOl'ИC pyкoнoдllTCJlll 11рС/l
прин11J.1али по11ытк11 сладить с новыl\1 видоr.·t конкуренци11 

nyтe!\f отказа от работы с 11осред11икаr.1и. 
Amazon эа многое о ответе. 11 хот71эта1<01\111а1111я 11ск.111u

ч11тель110 успешно 11опуляри.:111ровала .1ле1с1· ро1111у10 торгов-
,.. " 

л10, она стала косвен11ь1i\I в1111ou1illKUi\t nccoo111c11 растrрн1111uс-
" т11, l\taccoвo11 11стер1111 11 крахоu 11есколuк11х 11:нн~ст111>1х 

ком11а1111ii. чьн рукоuод11тсJ111 11срестарал1н:1, u cтpe~l.ll (' J 111 11 

:~а1ц11т11т1,сн от у1·ро:~ы 1-\011 курентов 11ово1·0 т1111а. )1 11111«и11, 11а>1 

~1одел1, 611.111еса ко.\\11а111111 o(i,11a11a<'1 oд11oii особе1111осг1,10 -
тoii 11.:с, 1\отu ран отл 11 част 11.11 oxu 11ере111н:н1ц11 И 1·ра11с 11 орт11 pu н-
1<.\' к.11арет от другнх u11н. - l'l' 11111рокое рас11ростра11е1111с .н.1т

ру1111е110. Факт11чr<·к11 уснсх :>тoii ко~11 1а111111 <'>1о;к110 о\>ънс1111т 1 , 

t'ic:io1u116oч11ым вы6uро~1 ос11ов11ого тоuара - 1<11 111-. IЗ 01·J111ч11е 
uт другнх товаров 1uнроко1·0 11oтpeGJll'1111н 1<11111·11 110 ,\111u1·11J\1 

" 11р11ч11 нам я вля 1отс я JtJH!aл и 11 ы tvJ товаром /LJJ и :-1.11ск·1·ро11 11о 11 

то1н·uн.1111. 

Б<)J1ЬU11111сгво JIIO!Lt'ii 111н1н111\1а1от peu1c1111c о 11оку111\с 1<1111-
г11. орис11т11руяс11 л111u1, на ~1ec1..:uJJькo 11араl\1стров: автор, на-

" .jванис. 11pe1tr.1cт. от:~ывh1. Рl~1.:01'1енлац1111 11ру1·11х ч11тате.11с11. 

Все эт11 свсдсн11я .11сгко представ11ть .13 ;Jлс1сrронно!'<1 в1111с· 110-

те11ц11аJ1ь11от-1у 1101-:упат('J\Lо. l1I 1teiicтr111тeлы1u. А1лаzо111111t\)ор
м11рует сво11х 11ок~111ателеii 11аr.1ного луч111с. чсl\1дру1·11с1.;1111>к-

11ые ~1агаз1111 '''· 
/\ что кacal''I ('}t друг11 х товаров. 11отреб11тел ь хо<1ет Jtcт;u1 ь

нсс ра:1обратьсн. что 1кс t.>.,1y такое 11ре11лаг.11от куннть. l1I11тер
нст нс rv1ожст 11ере1ц1ть tp1 IJll ческ1tt' ощуut1.'1111я удобства 11лн нс-

" удооства 11 rара11т11рпвать соот1н:•тстn11е товара нnu1нl\1 nкycar.1. 
,.. .. 

что неооходиi\10. наnр11:-.1ер. нр1111окупке дивана, парусно11 лод-

ки 11л11 кост1ома. Болыuннство нз нас не ста11ет 11оку11ать стул. 

не 11рисев на него, llt' nолрuбuвав, насколько он удобен .1111чно 
вам. со всс~111 осо\Jсн11остя:-.111 D<1111eii фн1·уры, нс пощупав обнв
ку. нс 11р111<ннув. как ее 11nt'T 6удет сочетаться с нветоноii гato.1-
мoii 11au1C'ii гост111101'i 11л11 "о~п1аты. Та~-..:не оещн нелеr1<0 понять. 
в.11·лянув на Эl\ран ко~1п1,1отера.11.аже если он нr.1сст I11tеа.11ьну10 

Jlll(' 1 о u ~' 10 11 астро i i i.:y. 
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I<ром~ тоrо, сел 11 1101<у11ател10 леrкu нь16рать книгу, то кorv1-
rн1111111 легко се доставить. I<н11rи - товар легкий и ~v1алоrаба

рит111,1й, их легко 11еревоз11ть в автофургоне. С другой сторо

ны, затраты на пряr.1у10 доставку дивана от про1[зводителя к 

пuтребитслн..> слишкоr.1 высоки, поэтоr.·tУ диваны (как и t.1ноrие 

другие товары) с.начала перевозят в грузовиках кру11ныrv111 

н<1ртинми вr.1есте с JtРУГИ!'.IИ 11элсл11яrv1н в некие перевалочные 

11ункты в нсносредственной близости от потребителя. Затеl\11 
11а1Уги10 раз611uа1от 11а отде.11ы11.>1е 11редr.1еты, которые развозят 

11отрсбитсля;..1 1111див111tуал1.>110, на расстояние ;ннuь несколь

кнх к11лометрu11. 1\111>1 да;кс знаем, 1<ак называются этн псрева
лочн1,1с 11у~11с1·ы - ~1ага:Jины. 

'Гоuар комnа1111н хорuш еще 11 тем, что nместе с кп~1гам11 1-н~ 
• • • • 

11уж110 ~н,1сы.11llть 11астроиu~ика или мастера, которыи науЧJfТ 

KJll l l'нтa 11х ч11тать. класт1, на полку, толкоuать сло,кные 11ред

J1u1кен11я нли сю1~11оать норваннь1е страницы. Дру1·и!\<1Н слова

ми. 1<н 11ги не требуют учеб11ь1х 1<урсuв для 11ользов<1телей, уста

новки, со11р1н1u1к1tе1111я илн технического 0Gслуж~tван11.н. 

Л Г>ольши11стuu то виров требу1от. 

llpн раслростране1111и большинства товаров устраненftе 
nоерсдн11ч<.:ства при по.1.1ощи Интернета - это искл1очитель

но наивная и uторванпия от >кизни фантаз11я. Для болыuин

ства тuваров д11стриGыоторы-nосредн111<и не просто увелнч11-
ва1uт сt>бестоимость, они да1от клиенту 11 дополнительные 
ценные возможноств. Они не просто пункты перепродажи то

вара по пути от производителя к конечному nотрсбител10. Он1 1 
дают Т() , в •1см нv,кдается клиент и что не всегда r.~ожет обеспе-

• 

чить производитель. Посредники поr-.1оrают выбрать товар 11 
получить его в удобноIVr месте, оказывают услуги по его сопро

вождению или техническо1\1у обслу"киванию и т. д. Проблемы 
обычных дистрибьюторских канапов - высокие затраты, из

л11u1ек запасов, сJ1ожности с получениеr.1 инфорr-..1ации - это 

реальность, но решить 11х все разо!\1, просто отказавш1tсь от по

средничества, не 11олучится. Таким образом IVIЫ одну негодну10 

:~.1одсль заr-.-1~ним другой. 

В1'>1есто этого nроизводителя!'.1 и посредникаr.[ необходи

J\IО сотрудничать, чтобы вь1rодно доnо11нять друг друга винте-
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ресах создагrия д11стрибыоторс1(ОЙ системы. которая даст мак

симально цеинь1й итоговый продукт конечному нотребителrо 
н позволит е11.1у снизить свои затраты. Нам пора БJl'J1я11уть на 

рас11ространенне товара со стороны, т. с. с точ1<11 зрения ко

нечного потребителя , а не зацикливаться на себе, 11а своих 
q1y111<Li11яx прои:1водства и поставки товароu (оказан ин yc;1yr). 
Нам нy)l<llO с;~.,1сн11ть свой лексикон. Нашu зидача - 11с дове<.:ти 

тов<1р ди клис11та, 11al\1 нужно построить дистриб1,1оторску10 
систе!\1у для клиента. Вопрос теперь не в том, как 11ам ле1 ·че 
сбыть тпnар. Вопрос в то!l.1, как нам nрсдJ/О)КНТЬ кон('ЧНоrv1у 

r1отребнтrл 11> побольше знач11мых для него 1tен11пстей. Ведь 

1 1 ~1с1111<.> 01111J1ат11т на!l.1 зарплату. 

Пред110.1Jож11м, вы - владелец малого предприятия. кото

рому надо установить с11сте1'.1у конднuионирования в своем ~1л.а

н1111. Ва!\1 nр11дстся решить, сколько единиц оборудования по

надобится, чтобы в здании было свежо, и 1<акис именно 

кондиционеры лучше всего подойдут для ваших усJ1овий. Вам 
также 11р11дется определ ить, какие сопутству1ощие товары, на

прнмер вснтиляц11онные решетк1·1 и система воздуховодов, по

требуются. Затем осе это придется прJ1обретатъ и устанав11и

uат1>. В один прекрасный день с11стеr.1а потребует техосr.1отра, 

ремонта 11 3аnасных •tастей. Все это придется сделать, но вы не 
сможете сде,т1ать все са!\1остоятельно. Производитель cл11urкoJ1;1 

дале1<, чтобь1 на 11ero рассчитывать. и в любоl\J случае не станет 
:Jа1tН!\1аться !\tел1<И1'1Н клиснта~1и вроде вас. Его снды направле

ны на разработку 11 вынуск проду1(цин. а не на решение ваших 
6ес•111сле11ных npoбЛC'l\f. 

Ilоэтому вы обращаетесь к подрядчнку, который входит 
в сост<LВ л11стр1161>1оторского кан<1ла производителя и занн-
1\tасrся устаноикоii кондиционеров. Но у подрядчика при ре

ш~111111 ва11111х 11роблс11.1 тuже l\roryт возникнуть сложности. 
Во.1можно. у нt>1·0 не окажется Cal\fOЙ последней инфорl\1ацf1и 

о 11р1)ду1..:тах ~1л 11 достаточ110 ква.1111фнцJ-1рованных инженеров, 

которые могли бы точно рассч:нтать l\tощность в британских 
rеплоuых сдн1111цах. Поэто!l.1у ва!l.1, возr.1ожно, не удастся по
.1уч11ть 1н111более 1<валнфицнрованные рекоl\tендации по обо
рудонан1110. Ilоскодьку дистрибыотор, от которого подрядчик 
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110J1участ оборулованнс. 110/(дср11<11u<1ст высок11й 061,е.м запа
сов 1.1 О)f<идании за1<азоu, <:го (и, t:оотнет<.:тuснно, ваши) затра

т1,1 tl(>:Jpac·1yт. 1\роме то1·0, t1yJ1<11oro на!\1 оборудования может 
и не ока.1uт1,ся, 110:-1тому 11р11дется :>1<дать. 

В этоii си1уаци 11 в компании T1·anc 11ащл11 во~1t.1ожность 
O()ГaJIH:iOBaTb f)aOOTY С ПОдрЯ/tЧНКа~IИ 1-1 д11СТ()116ЫОТОралtИ TaI<:, 
чтоб1,1 :1то с гало вь1rо;t110 nссм. Онн u11сдрил11 электронную с11-
стсму 11а ба:iе И 11тср11ета. которан укре11ляст, а нс: 11сю1ю•1ает 
1tистр11бь1оторск11ii ка11ал. На Wс\)-сайте ·r1·une. который назы
вается l'п1не Co111t"o1·tSiLc, 11рсдставлсн 11111pu101ii с11сктр yc.rryr: 
и1н\>орl\1а1н1п11 11ыс - ч rоб1,1 нuмоч1, 11одряд•1111с:1м 11 д11стр11быо
торам оnслу11<11·11, l<OHCЧll<JГO JIOTpt.'UllTCJIЯ, 11 '1/l~lllllllCTpaTllB
llbll' - чтобь1 t:1111.1и п, кot11J\1<:>pчec1<~1i= .iатраты. 

flpe){<дe ncc1·0. ·гrа11е Coп1tortSite предлагает по11.рядч11..-аJ\1 
11ослед11101u и11fj"Jopмa111110 о товарах, чтобы uнн iчоrли со.~дать 
систС'му Тrаве, IСоторая обес11сч11т дол>1сныii урове111> 1<онднц110-

ниро1iання с м11н11ма;1ы1ыми проблсма!.'.11111 макс11м~u1ьноii точ-
11ост1,к) . Лрс11стаолс1111ая на са11.те проt·раммная воз~1ожность 

"rе11с1)атор прсшrо>ке1111й" нозnоляет нодрядч11ку быстро ско1'.1-
11011овать nред;1агаемую 11оте11н11альноl\1у клиенту систему. ~1з

баn11ться от бума>кноИ работы, 11збе>кать возможных ошнбок 11 

сб~речь свое и чужое npel\1Я и силы. Также caiiт предлагаетуч~б

ныс модули 110 установ1се оборудования Тн1пе п 11нстр~rмс11та-
u •• 

ри11 д1rя диаrностпкн и устра11еи11.н отдельных не11справнuсте11 

в поr-·1ощь 1\'tеханикаl\1 подрядчи1Са (т<uсже п.11ан11руется ввест11 

npo1·pal\1r.rнy10 возr-.1ожность «1<алькулятор комфорта", котору10 

подрядчн1< сr.1ожет использовать для точного расчет« предr10-

лаrаемых энергозатрат кл1-rента). 
Что касается адr.111ние,-трат11n11ой поддержки, на сайте орrан11-

зован npиel\1 заказов от подрядчиков на ра.."t1111чные товары Trat1(:'. 
в1<J11очая запчасти. Caliт таюке располагает возr.1ожностя1v111 д..r1я 

получения и пересылки 110 H)l)KHыr.1 адресам заt<азов на допол ня-
1011111е товарь1, 1-1апри\\.1ер сетчатые ф11л1;гры и ограждающие решет

ки для наружных блоr<ов, пронзвод11J.1ь1е дру1·пl\1Н ко~1пан11яr.111. 

Подрядчикн могут через сайт представить требования 1< Trane о 
.... ". ,,,, 

возмещении затрат на rарантпнныи ре1v1онт, снижая такнr.1 оора-

зом свои затраты и повыu1ая cвoii пр11то1с денежных средств. 
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В 1,0~ 11 1_,1l'l\t'l' нрел<.>ставленные сайтом 1'га11с Cun1t'oгtSitc 
110.1~1ожнuстн но.~вuляrот C'1~1uif 1\0~1па11 111 1 нее днстрибыо1·uрс-
1,0~1у ~-:анаЛ\' :iv•нue отвечать на 11отребност11 консчно1·0 11oтpe
liiп~.1iя. 0. 111·011j>('~tснно повышая сво10 cfJ1111a11coвy10 эсj)(jJектив-
110(' 1 ь. :lве .) rti нc•. lft не прот11воречат 11 не могу~· г1ротнвореч11ть 

" :~руг :~руг~· . в ~т. 1111311 ях кл11е111 ск~и экономикн 1<аж11ая ком11а-

111н1.111.1;1,11а .toc r 1 1гать обеих не леи. 
Killlt"ll\i,1 i1110треuнтеJrь Т1·авс получает более 1(в;~лиф11ц11-

рон,111111,11· рсtнt·н~н1 по более н11зк11~1це11ам;11одрядчнк11 и д11ст

р1t\11,11, гор1>1 l\Ct'.\ , :-.1е111,111е наклн;tн ых pacxo;ton 11.1атрё:11, у<.:нен1-
•• 

ltO 1,0111,ур11р,\>! l' Гl'i\111, Чl>ll 11ocтaAUlJIKll llC UkaJulHa!OI 1'(\/(()11 

110 ,1111 н 11 . 1,а 1~ ·ггаnе : а cai\ta ко~111а1111>1 11олуч<1сr вы1·оду Ja счс·1 
\ IH' 111 1 1~'1111>1l'i)1.11a11 CHlllf(CHH~I :lатра1. 

[3 1iac 10>1Ht('e nре:\1Я 'Ггапе p<tcuнrpяt·т во;н.10)11нuет11 своего 
1a1i1;1.ч11i!i1.1дос1у11к11е!\-1у IINJe11н 11конеч11ые1101 ребитслн. Ha-
111111\/t ·11 .. 10,1онла.1сл ь1 tЫ с ~1()rут воспользоваться до11uл11итс ль-
111>1:-1caii1ом. ч r<Ю1,1 наiiт11 nuдряд<Jнка Tra11e в CBOCl\t paiioнc. эаn
.1,111 11р1111а11. 11рt'~1и Л.JIЯ планового обслуж11 оання, проверить, 
.1t•1i(' 1·в11 н·л1,11а л 11 гара11т11я на 11х оборудованиt.'. 60J1ec· з11ач11-
l<'.'11,111.1111,о:-.1плекс услуг будет 11ре11ложr11 ;1лн более кру1111ых 

~ " 
1'. 111н· 111011 - 011111l·t1а1111()на11 1>н1>1х кur.111a111111, которые nокупа1от 

1,011:111101011t· р1.1.1.1я Н(.'сколькнх эдан11ii, напрнмср еетсвые рес-

1 ор:1111.1 \iыс 1р111о 1111 rн1111я. Caiiт nol\foжeт нм упра8лят~, ку11.11ен-

11 ы\1ol1llpy.101:1a1111e\1,11от1)~1у что тal\f ()~1.де1 "послужноii с1н1сок" 
1,;1,\\.ll 111 111~·с1 il/IUB .. lt'H ных в ра:iНЫХ :\ft'CTHUCTЯX CJ ICTel\t; на каж

. 1~\1 11\.1 1111\ l1y .!('! .1авL>.1~н i!..:урна-11 обслужнвання с·о сведсннями - , 
оо 1t \le11111l':-.1 :-.1t·c 1 о r t·:-..01)<: л ужнван 1111 и ремонте. а та K)l\t' с напо-

, .. 
\11111.11111>1\111•1lll'o11~(1,н1;о.1оt'ти очереднон nроверк11и11нс·1 руl\1ен-

1 .1p11t .,, .L 111 p.t(''ll' I а 11анuолес :~1со110!\111чных сроков слу)кбы 11 

1,1,11•111,111·1. t•·. 11.11ых 1-:о:-111u11ентов. Подрядч11кн не l\toryт предло

А 111 1 . r ·• "• 111 ho\HI. tt·кc yc.l'Jyr. noтol\ty что больш1111ство нз них -
1(11\Н'\'1111>!1 ' 1t1HJ>Чl>I. а у ОUЩеНаЦ110Н11ЛЬ11ЫХ КОМПаНJJЙ ЗДtlННЯ 

1 '·' ~ ···Р• ·~"1111.1 110 вccii е ~·ране. Kpol\tC тоrо, большинству полряд
•1111.<111 111 • \11,11.1l' I .111aн11ii 11 оп1,1·1а для решения 1\tноrнх возника
f\11ILН ' . нр11\~ 11·\1 !t . 1r~.- .~a1ta•1y берет ва себя Trane, не подr-.1еняя 

' \tt·c1 tH.!1' . н11 1 р111н.k11 орс1~11е кана.т1ь1, а укрепляя 11х, помогая 111\t 
!l jlt' \ 11 •.+. 1111> " lllt'!ll ;\~\ :LOllO.'lllИTCJ\l>HЫe 1\CllJIЫe услуг11. 
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Устраннn преграду, отл.еля1ощу10 компаннrо от копеч11ь1х 

11отрсбитслей, Тга11е 1:1 резульп;1те rrолучнт доступ 1< ннq>ор~1а-
" цин о них, которая поr.1ожет ~11 ра::~вивать отноше11 11я с t11tr.1~1. 

И 11н{t>ормация :>та нужна ко1v111анн11 не длi1 того. чтобы оттес-
111п ь 11одря;\<1J1J(ОВ от l<Лll<'llTOR. Kol\·1na1111и просто н('обхо;н 1 1\fО 
знать свонх ко11счнь1х 11отрсбитслсй, чтобы всег;1а быть в курсе 

11х м<:>1 1я1011{нхся ааnросов, чтобы знать, что н t<orдa про11зводить. 
ч rобы ,f!обит1,ся JJ()я11ы1ости сво11х клиентов н нс допустить. что
()ы он11 прсд11очл11 1<у1L11ть товар - 1<or.1nJ1cl\тyroщиe или новые 
с 11стсмы - у ко11куре11тuв. 

f!OJVlllMO 11cкyc11uro ис110.п1.зован11я 1'Iн·rсрнета. T1«:1ne ncrc
Cl 1юила l'BOll OTllUIUCll l IЯ (" r1одряд•11 1 ка~111. в r1po111J10l\I KOJ\1П:tHllЯ 

11poдallaJ1a t'J3Uii !'О Вар ЧСрСа J(llCTpllбЬ!OTOpa Л()ДрЯдЧJIКу, КаТОрЫ ri 
обс;1уж11ва.11 клиента. Ссй•1ас товар 11родв11гаt'тся по TOl\f)' 1ке д11-
стр11бьюторскому кt.111алу, 11u от кЮiсдого из его yчi.ICTHl[KOB тре
буется 1tо11ол нительный вклад, увелнчива1ощий егu ценностную 

зна•111l\1остьдля клиента . Теперь Тгаnе и ее 11одрядч11к11 действу-
1от нс как незав11с111\1ые. ничем не связан1-1ые предприят1 rя с nро

т11воречащиl\111 друг другу ц~Яl\11 1, а сотрудничают ради удовлет

ворения потрсбносте.й клиента в кондиц11он11ровании воздуха. 
Этот новыii в::1аимодополня101цнii rrодход выгоден все1'>1. 

Начинання комнании Ti-ane иллюстр11ру1от две из нредстав

ленных в этоii кнirre 1<он целций. Во-первых, кuмпан1Iя rтовы-
1uае 1· ценност1, npeдлaracl\1oru итогового продукта для своих 

клиентов, как 11 рекомендовано в главе 3. Во-вторых, Trane де
лает это не в одиночку. Она стирает границы 1\1е)кду собо!i 11 
сво111v1н nолрядчнка!\.1и, оказывая 1-rl\1 поддержку в обслуя<ива
н1111 конечного потребителя . В двух следующих rлanax 1\.-tЫ рас

смотриr-.1 эту тему подробнее. 
Истинная цель дистрибьюторского кан<u1а состонт не в 

том, чтобы довести товар до клиента, t.1 в TOl\1, qтобы решить 
проблеr.1ы клиента. I<:ак ноказывает пр11~1ер KDl\tnaнпи A111azon, 
для простых товаров вроде книг дистр11бьюторс1<11ii канал 11е 
особенно необход111\1. Но природа большинства товаров тако-

" ва, что 01111 созда1от свонl\1 покупателяr.1 определенные проо.11е-
1\1ы, для кваJ1ифнцированного решения которых н нужен д11с

тр11быоторскиii канал. 
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Мало 1<<tI<uii товар сранннтся с бсс11роuод11~,1r.1и срслства
J\tИ связи (сотоnь1ми телсq>о11а!\1Н 1111сйл1кераr.111) 110 количе
стuу задач, кuторые они ставят 11еред клие н·ruм. Кл11е11ту 

предстои·1 вь1брать од11 н нэ ()есч 11слс11ных тар11ф11ых п.rн1нnн, 
" r<OTOf>Ьll:' llЭJI о жены НС\1()1\ЯТН hl м >l:JЫKUM с l\•tacco11 IH:'3 11HKOI\1ЬIX 

тt>рм11нов, 11 од1111 11J ~1 110;1<ества те.11еq>о11ов кuнкур11ру1он.tих 

<\>llpl\I с paJJI h!M 11 TCЛll и ЧСС\(И l\J н хара 1<тер11ст111«1м 11 1' ВОЗl\<IОЖ
НUСТЯ 1\111. И. ч 10 еще усло)l\l!яет .Jадачу. вес :-~т11 ра.з11ообраз
нь1<.' ПJ)t'JlЛOЖl'IJll}I пос1оя11нu l\tL'llЯ1oтcя. Что()1,1 ра.~06рат1,ся 
13 .>Toii ГOJIO BO/IOM ((l', l\JJllCHT об µаutастся ,Ja llO~IOUll>IO к торго
вому IJCj)COll<tJl,Y l<OMllHl!llii-1t11cтp11Gыoтopoв CU1UUЫX 1CJll:C\>o

HUl.I и 11cii1tжcpoв: операторов coтuuoii свя:-~и т1111а Vcгizo11 11 
t\ Т & Т 11 розничных распространитслсii вроде Besl Huy 11 
RadioShack. 

I<ot.1naн1tя ~1olorola, подобно Tranc, пытаете}( реорганизо
вать двнжсн не с1.1011х раднотелеq)онов. приеr.1но-передающих 

радИОСИСТС1\f, устройств ДЛЯ oGr-teнa сооnщеНИЯ!\1И И аксессуа
ров 110 .дистр1rбыотuрск111\1 кa11a11al'lt к консчноl'lrу потребител10. 
Она укрепляет nоз1'1ожност11 сво11х посрсд1111ков, чтобы облеr
чнть жизнь 11 этнt.1посредн11каi\1,н1<11не11там, и car.1oii себе. На 
11нтернет-саiiте кol\1n;н1111r, Motorol<l Connect, посредники r.10-
ryт зан:азать аксессуары и J\1аркет1111гоnые r.1атериалы, нрове

рнть состuя1111е выполнен11я зака~а. в том числе наиJ\1енование 

" транс11орт11011 коi\1nан1111 11 точ11ое местонахождение заказан-
ного товара в данный i\10:..1ент. обработать возвраты и заявки 
на гаrантнirное обслуж11ва11не (э·аказ осноuвоrо товара будет 
noзr.1oжeR в блнжай1нсl\1 буду1це11,1 ). В про1uлоl\1 для ре1uения 
всех эт11х во11росов nocpeд.иitкtl:...t nрнход11лuсь дозваниваться 

до СОТJ)УЛ.11 пков службы сбыте.\ 1-t_'lи операторов горячей лин11и 
~1оtоГ()}а, что было дорого и 11t~)'доб110 rr посреднпку. н cal\fOЙ 
компании. Теперь 11о<:редни1<н выполняют все этн оnерац1111 

самост<.>ятслы10, в удобное для н1rх вре;-.1я. А сдужба сбьrта ко11,1-
па111111 llOJ\Y<f 1 ,,,а П()ЗМОЖ! !ОСТЬ сосрt:>дОТОЧllТЪСЯ на сбыте, ncтpe
'ICIX с посред11111<а11,111111111форl\п1рован11и 11х о новых предложе

ниях KOi\ll!allИll. 

II что, 11аnерное. ea~1or важное, носредники КОl\Iпанип 
t\1lotnr1J\a i\toгvт 11сnо.'1ь.~овать caiiт \'vtotorola Connecl для по-

• 
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лучения последней инфорrv1ации о продуктах коr.·1па11(-rИ, что 

помо1·ает Иf\1 сберечь время и деньги и для себя, и для клиен

тов. I-Ia сайте есть учебные r.1одули 110 тouaput.f Moto1·0Ja 1'1 
да>ке комплексная учебная 11ро1·рамJ1.1а, по окончании 1<ото
рой MO)ICHo получить соответству1ощий сертифи1<ат. Через 

Интернt>т Motorola предлагает осрициальну10 учебну10 про
грамму для продавцов своих посредников. Участни1<и долж-

и 

ны изучить определенное I<оличе<"тво r.1одулеи 11 затеr.t сдать 

сер1110 тестов. Ilporpa11.tr.1a caiiтa отсле)Кl!Вает, кто 11з продав
цов проu1ел ка1Сие f\·fодули и кто :Jаслу)к11л сертисрикат, - эту 

и11tрор!'\1анн10 Motoгola сообщает и руководству посрсдннчес
ких компаний. Друrи~1и cлooaivrи, радн увеличения объеl\<1а 

своего rбь1та компания помогает своим посредн11каr.1 в управ
лении их торговым персоналом. 

Приr.iером укрепления дистр11быоторскоrо канала МО)Iсет 
служить также деятельность кох.1пании Ka\vasaki Motors Согр. 
в Соединенных Штатах. Эта 1соr.1па1пLЯ продает о США сво~r 

мотоциклы через сеть дилеров, общее количество которых со
ставляет 15 тысяч. Поми.r.10 1'1отоциклов, дилеры торrу1от так
же запас11ыr.1и частя111и и aкceccyapar.11r, так1111111, ка1с шле111ы и 

куртки. Большинство дилеров испытывают к аксессуарам про
тиворечивые чувства. С одной стороны, это высоко прибыльные 
товары, потому что владелец мотоц111rnа 11tало где f\1ожет дос

тать фир111е1111ую куртку Kawasaki. С другой стороны, аксессуа
ры создают проблеr.1у с точ1<и зрения управления запасаr.11-1. Что

бы удовлетворнть изыски клиента в области оде:>кды для 
мотоспорта, дилеру приходится хранить на складе куртки раз

ных размеров и расцветок. А большинство мотоци:клетных д~-1-

леров 11е слиш1сом хорошо разбираются в особенностях управ
ления запасами модных товаров. 

Ко11,1пания Kawasaki приrнла на помощь своиl\.1 дилерам. Она 
создала два сайта в Интернете: для дилеров, которые теперь 

J\1оrли заказывать товары у компани1r, и для 11нд11видуа;1ьных 

потребителей, желающих заказать аксессуары. Коr.1пан1 rя обра
батывает и выполняет заказы на аксессуары, отправляя их не

посредственно потребителю. Мотоциклетные аксессуары в 
большинстве своем просты в транспортиров1(е и не требуют 
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и11стру1<ций. Kporv1c тоrо, потребитель при заполнеt11111 Jа1<аза 
дОЛ)Кен назвать Иl\IЯ дилера, у которо1·0 011 обслуживается (нли 
хотел бы обслужнваться). Этоl\1у дилеру Ka'Л'asaki 11ерсч ИСЛ}JСТ 

60% разн1 1цы l\·te)l<дy сто11~1остыо 1<урт1<и для диJ1ера 11 ее роз
ничноil цено11по11рсйс1<ура11ту, что6ы кurv111енсиро1.1ать /tиJ1epy 
ту cyмr.ry, котору10 011 rvroг бьr ~аработатh, ес.11 11 бь1 к.1111е11т ку11 11л 
куртку у него в магазине. 

Определенно, Ka\vasaki нс пытается 11;;бавиться 01· дилеров. 
[-Jапротив, она воJнаграJ1<дает их за то, что HJ\1 удается убсд11ть 
к111,1ентов купить аксессуары . Более того, коrv111ания 11е 11рода('т 

мо·гоц11кл ы нанрямую потреб11теля/\1. Это 11остав11ло 61,r под уг
рОЗ)' 11нтсресы дилеров н остао11110 бы клнснтuв 0111111 на 01tнt1 с 
no11pocorvr, какоii мотоuикл выбрать. Мотоцнклетные аксессуа
ры как товар сильно от лнчаются от мотоцн кл о в. 

Та1сая орrа1111зация выгодна всем без исю11оче11ия: потрl'

би:тель поJtучает ну>rснуrо е1.1у куртку, не бегая 110 д11лера!'<1 в по

исках ну.111:ноrо цвета 11 раз111ера; дилер 11олучает nрнбьтль, 11оч

ти ничего не делая, и, r<poJ1;1e того, освобождается от забот 
с ~anaca!\1 1t курток; Kawasaki сохраняет лояльность клиентов 
11 д11леров 11 продает высокоприбыльнуrо вещь. 

ltl так >ке, как Ka\\'asaki. одна r-.1ебельная коr.Inания решила 
разделпть свон товарь1 на собственно мсбеJ1ь и доr-.1аш11ие пр11-
над.т1ежностн . tvlебель - это l<рупные, ТЯ'1(елые вещн, например 
днваньr 11 кpecJJa, которые выбнратот не спеша, сравн11вая цвет 
11 фа1сrуру, а в дальнеiiшеJ1.1 заказывают еще услуги по сборке и 
ремонту. Домашние прин(IДJ!еж11ости, напрJ1J1;tерла11·1лы, нм1ного 
!\1еньше, 11х можно оценить и выбрать через ком11ыотср, пх леr

че дОС1'ав11ть н обслужпвать. 

Эта 1\tебельная 1<0!'.1nания разработала WеЬ-сайт, на 1<ото
роl\1 к.л11ент. 11нтересу101ц11йся ~.1ебслью, 1'1ожет посмотреть 
пре.длагае!'.1ые лро11Jвод11телеl\f д11ваны, чтобы потом зайти в 

местный розннчныii r.rаrазин и посидеть на них. Эти д~1ваны 

можно за1<азать у пропзводнтеля через сайт или через розн11ч

н1.>1ii J\1а1·аз11н. За1\аЭ4НJiЫЙ товар отгружается uольruим11 пapти

ЯJl.lll в адрес розн1J11ного .\1агазнна. который затеl\1 доставляет 

мебель непuсредстnенно за1<азч11ку, собирает ее, а зaтcl'vt н об
слу/кнваt:•т. Ta1(\I.\1 uбразо~.1, розннчный магаз11н сохраняет свон 
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посре!(н11чес1<ие функции, 1ro только '!Исто физ~rческие, а не 
финансовые, т. е. рознич11оt.-1у торговцу больше не надо поку

пать диван у nронзводителя, затеl\-1 хранить его на сrсладе и 

перепродав;н·ь потребителю. Этот процесс привносит допол

нительные затрать~, но не прибавляет ценности итоговому про
дукту. Теперь потребитель покупает диван непосредственно у 

произвuдителя (в смысле финансовых расчетов), а получает 

его (физически) из розничного магазина. По сут1{, розничный 

маrаJ11н оказыоает услуги потребител10 от иJ.1е11и rrронзводи

теля и за это получает от КОNrпании 1<оr.1иссионные (25% от по
купной цены). 

Напротив, домашние принадлежности достаточно просты 

1t компактны, чтобы обойтись без розничного посредника. По
требитель может заказать их на11ряr.1у10 на WеЬ-сайте пронз

водитсля, не "nощупав руками", а производ11тель отправляет 
11х непосредственно потребителю. У нроизводнтеля в этой си

туации есть соблазн совсе!'.1 отсечь розничного торговца от та
ких сделок, но он, напротив, платит 10% комиссионных с про-

u 

да1ки домашних нринадлежностен розничному торговцу тоrо 

района, ~·де про)[<нвает покупатель. Производитель так11м об-
u u 

разом признает ценныи вклад розн11чного торговца, 1<оторыи 

популяризирует бренд лро1fзводителя 1'I представляет ero в 
с воем районе, без чего потребитель, вОЗl\fожно, не зашел бь1 на 
сайт Иl\1енно этого производителя. С точки зрения производи

rеля, стоит поощрять розничных торговцев 10%-НЫl\!11 КОl\1ис
сионныr.1и, чтобы он~-1 охотно работали с друrИ1\11i товара~111 
этого производителя, которые лотребите.1111 предпочита1от по

купать в реальном магазине, а не в киберпространстве. Коро
че говоря, эта мебельная коr-.1пания пересr.1отрела и сво10 роль, 

и роль своих партнеров-дистрибьюторов с те~1. чтобы улуч
шить обслуживание конечных потребителей и одновреr.rенно 
СЭКОНО!'.fИТЬ деньги. 

Сходная эволzоr~ия наблюдается 11 в автоr.1обилестроп
тельно11 промыщленности. С точки зрения клиента, покупка 

автомобиля - это трехэтапный процесс. Во-первых, он раз
бирается, какую !\1аш11ну ему надо, и составляет короткий 

спнсок 1.\tарок и моде.пей, заслуживающих более вниматель-

ОРИЕНТИРУЙТЕСЬ НА конечного ПОТРЕБИТЕПЯ 209 

14·5188 



ноrо изучения. Зате~t совер 111а~т пробные пое:iЛ.КН 11а маши-
" нах этих марок и моделеи и решает, каку10 из них стоит по-

купать. И наконец, договаривается с 11родавцом об условиях, 

передает ему деньги 11уеJжает11а cвoeii ма111и11е. Но ни су1це
ству101цая дистрнбыоторс1<ая система, ни ее беспосред11и1rес

кнй аналог не отвечают з<1просаl\1 больu1инстuа л1одей, поку

наюLцих r.1aш1111v . • 

В су111еству1ощеii ;~нстрибыоторской систеl\·fе днлеры за-

ку11а1от l\·1аш11ны 11латфор1'1ами, ставят их псе на стоянку и 

ждут покунателей. Эт11 ряды непроданных 1'1аши11 настоян-
,, t.• ." 

к<tх с вь1соко11 аренднои платои увели•1ива1от затраты, кото-

рые оплачнвает конечный потребитель. С другоii стороны, 
никто еще не придуrvrал беспосредническуrо модель торговли 
автомоб11лям11 через 1-1нтернет. Трудно представить себе, как 

кл1-rент будет совершать пробные поезд1<и в виртуальном про

странстве. 11м11тиру1още!'>1 условия обычного шоссе, сидя у 
ссGя дorv1a на удоб11оl\1 диване. 

В результате стала появляться гибридная r.1одель. Вскоре 

маrа::~11иы а11тодилеров nреврат>1тся в uь1ставочные залы, где 

будет выставлено несколько деl\1онстрационных образцов. По
треб11тсль будет пр11ход11ть 1< дилеру и совершать пробнуrо по

ездку, 11редnарнтель110 paccl\1oтpen все варианты в электрон

ноl\1 вндс (уже Пl\1еется l\ltioжecтвo WеЬ-сайтов, где покупатель 
может получить 11счер11ь1вающую 11нфорr.1ацню о машинах), 

а затt•м возвращаться во всеl\11rрную паутину 11 поме~цать за-
•• 

каз на са1tтс производителя. 

Сеiiчнс аnтоr.1061rлестронтелн уже перестраивают про-
11зводственные процессы так, чтобы выпускать ~tашины по 

спецификац11я"1 нотребптелеii в такпе сроки, которые еще 

5 лет пазм пока3алнсь бы сказочными. Некоторые произ
nод11тел11 обе1ца10т. что длительность цик.11а выпол11сн11я за

ка:iа (.зuказ-доетавка) составит всего 10 днеif. Теперь кли

l'llТ)' Ht' придется бесконечно .r1.ожидаться выбранной модели 
11л11 выбнрать нэ тех, что есть на стоянке у дилера, если r.1а
ши на нужна ва~r cpoчIIo. Скоро "rожно будет заказывать 
11мсt1110 то. что хu•1стся, и Чt'рез несколько дней уезжать на 

11011с11ьк()ii маu1и11е. 
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/.t11J1ep1>1 нс ri.v1iyт 11 ро1~апат1, маи11111ь1 n тоr.1 по1111ма11ин, 
в ки1<оt.1 01111 ;tсла1от :->то ссИчас. СдсJ1ка будетза1<л1очаться меж
J.(_У 11ро11:111од11телс.\1 11 11отрсfi 1 1·1·сле!\-1, а д11лер будет только 11рн-

1 111ма п,-11(•рс1t:.1nат1,r.1а1111111у, 11свсту11ая со пладенне e1u. J(акроз-
11 1 1ч111.1с 1\1ебсл1,11ыt' ма 1·а:~11 11ы 11 д1 1леры кuмпанни Ka\vasaki , 
а 1п 01111.1н•р ()у лет 11011 :vчатh 1<111\111се1101111ыс :~а 1<a)К.!J.Ыir н рода1111 ы В 
а вто~1061 1.11 ь . ко гор1.1 ii .1ак<1Jа.1111 11ocJ1e 11oce11\cll 11я его в1,1стаnо<1-
1101·0 .~ала. 1\ 6uлi..111y10 ча('ТЬ его ;1оходо11 соста 1.1ят cyl\tl\tЫ за 06-
c.11.VJl\ll на 1 111 е 1\1анн111 кл 11е11тов. /J.py rн l\fl 1 словам 11, ;11 1;1ер болишс 
11с ()улет . 1а 11111\ta 1 ut:и 1 н.·рс11 pn;ia>1<t•ii, 0 11 б у д<'т в 11ос 11т1, дополн11-
·1 t'.111,111,1 ii 11t•1111 1,1ii 11кJ1a1i в рс11 1 <•1111е 11роблt:l\1 клнснта. В портфс
.•1с л11.rн:ра остану 1ти вес трад11 ц11 011111,1(' в 1 1д111 работ, которые 

lll\H'IOI' l{l'llllUt'Tll)'JO .Jllf\'llll\-IOCTl1 Jt.llЯ l<ЛllCllTa, а Т(' ОПе()<lЦ/f11, KU
TO\)hlC' TOJI Ьf(() увел llЧ 11 B<IJOT CT()IJl\IOCTb маu1 1111, 11счез11ут. 

Д11ст1н1б111отоrск11с ка11<Lr1ы , в то~1 внде, как 01111 действ:v-
1от ccro.1t11я, сло)Кf1л11сь n совершенно 11спохоJ1< 11х на ныне1н-
1111с услuв11ях и сл уж11л11 /(ЛЯ rе1uсння совсе~1 не 1·ех .~aJtaч , 

котор1,1 t· вс 1 а1от перед биiiнесом 13 наш11 днн. ·rрад111(11онныс 
д 11стр11G 1,1оторс10 1с ка11ал1>I 11рrднаэ11ачал11сь д11я удобства 

11ро11эnол11тt>.11я товаров 11 услуг. Произоод11тель всегда орн
е11т11рооа.11t'н 11а пnвы 111с1111е 1<ачестпа своего rtродукта и сни

жс1111с его c<.'Ut.'C ro11 l\tocт11 . Вза11!'.1оотнu111сн11я с t<лireнтot.1 вос
пр11t1111\1uлись ка1< nтвлекающис от основного дела ~1елuч11. 

По:1тоr.rу Gол ьu11111ство нропзnодителеii охотно пере1сладыва

л11 эту обузу на посрсднпков, пр11rоuар11вая: "Пусть онн во-
, '' т u зятся с к.1111ентuм11 , а :v11,1 оу дем зан11r.1аты.:я товароr.1 . ако11 

подхuд внолне соответствпвал желан11ю пронзводитеJrя пы

nускать од11н 11 тот же товар noдo;1ry н бoлыUJfl\fJf nартня:.нr, 
что означало уuеличсннс запасов готовой продукцн11, ожп

да1ощеii '3а1<азов 1<Jiиентов. Если эти запасы находилнсь у по

средников , нронзводнтс.1110 пе 11р1-1ходнлось волноваться из

за ннх. Более того, есл1r пронзвод11тслъ выпускал плохо 

nрода1ощнiiся товар, Иl\1е11но посредн11к1111есл11 р11с1-: нелик

в11д11ост11. Про11звод1 1тсль был также свободен от затрат на 

06работ1<у больu1ого количества t.1елк11х закааов - он предо
ставляJ1 носрелннку накн.пливать 11х, чтобы noтot.1 получ11ть 

нх в в111~е нестсолыснх круп11ых закаэов. 
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rleт нужды говор11ть. что так11е условия и такнс взглнды 

давно устарели. Но с11стсJ\1Ы хозяйствования часто 11ере)к11ва-

1от те условнн .. для котор1>1х онн разрабатывRл11сь. J'же 11ояви
л11сь системы прогноз11рован11я 11 11ро11J1Jодстuе1111ь1е тех110110-

" r11 11, ПОЗБОJIЯЮЩll(;' пpOИJI30Дl!TeJllO 0().l(J)((((• llC llal<tl l lJl.ИBaть 

тоnарt10-l\1атер11аль11ыс занась1. 11 кл1н:• нть1 уже нс хотят без
ропотно пр1111иr-.1ать те .~атраты, которые наu>1.н,11:н\ст 11r.1 11сот
:1аже11ная днстр1161>1оторска.н снстt:>1Ча, в свосl\1 ра:.~u11т11и от<.:тав-
111 а.и от времени. Сделка, ~ак.л10•1rн11ая 11ско1·да 1'1сжду 

11ро11зоо~rtитс.11я1\111 11 11х л.11<:трибь1uтораf\111, cciiчac оборачнuа
ется против н11х . 

В ycJ1uo11яx кл11е11тскоii эко1tоl\111к11 11у1кно нерсстать uoc-
" " np11 ннмать д11стрноыuторск1111 канал как рлJ\ 11е:1аuн<:11мы х 11ред-

11рият11ii, 11оt:лсдов1.1телы10 пuку11а1оu111х н 11epc11puдa1011t11x то

nар, нока он не доНдет до конt-чного 11отр(•u11тсля 110 uздутоii 
нене. Т<1кая c11<.:TCf\1a 11р1111ос1 1т KJ111e111у допо.111111т<•дu11ыс эатра

ты, а не J.1.0ПOJIH lfTCЛbHhle ЦС'ННО("l 11. llo.JTOl\IY CЛC'/lYl'T рассмат
ривать о<:ех участ1111коR д11стр11/)1,1оторскогп к<111ила как nартнс-,,. 
ров, занятых uдВИl\1 001ц111\1 делом - - УJlОВЛ{'Тнорсн11еt-.1 

нотребнuстеii ко.неч11ого nuтреu11·1еля. Будс111 11<.:ход11ть 11з того, 

чтu цель 1t11етр11()ьюторскогu кана;нt состоит н1.• в том, чтобьr 
1101\1очь про1t:iВОд11теJ110 нзGuвнты·я от товара, а в том, чтобь1 

ноддер)l.;ать клнента 11р11поку11К(;'11 н<:пользова1111н данного то

вара. Для зтого 11р11дстся озrл>1нуть на процесс 11р11обретення и 

11сполЬJова1111я товара ГJtaэur.111 1.;л11е11та. Как11е 11роблеl\11)t воз

никают у него на это~1 нут11 11 как пронзводнтсль 11 его парт11е
ры-д11t-тр116ыоторы :о.1огут согласовать cuo11 действия, qтобы по
мочь клиен1у ренн1ть 11.х? 

Пронзвuдствснн11ка:.1. которые настолько оналн о зав11си

мость от д1нтr:н16ыотuрск11х каналов, что сталн эту необход11-
" моеть счнтuть дuст11~еннс1'1, uудет нелегко взглянуть 11а всщп 

110-11000!\ty. Целые отра<:лн вутают днстрибьюторов, которые ,.. 
нужны, •1тооы довс<:тн товар ;iu к;111ентов, с сам11l'l1и клне11та-

м11. На11р11~1ер, про11звод11тел11 товаров шнрuкоrо потреб.11е11ия 
сt•Нч.ис пбычно назыuа10·1 свон:-.н1 "кл11е11таl\1н" сетевые !'ltara-

" .н1ны ооrцедос rу11нъ1х товаров повседнеnногu спроса 11 л1аrази-
" " нь1 l\faccuвo11 торговл11, а на JIIOi\Cll, которые покупают, съеда-
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ют, при\\tеняrот 11110-друrому использу1от их товары, почти не 

обращаrот внимания и нс делают 1\[ежду нимн различия, име

нуя всех одним слово\\1 "потребители". В определенной степе
ни JTO BПOJllle проСТИТСЛЫIО и объясниr.10, сели ВСПОl\'11IИТЪ, что 
когда-т(> 11рон~nп1п1тсли ширпотреба высокомерно и пренеб
реж11тель11п трст11ровил11 снонх розн11ч11ь1х распростран1-rтелеi'!. 

Сс1!час маятн11к качнулся в другу10 сторону. Раньше r1ронзво
д11тс1111 Сiыл11 у6с1кдс11ы в 11еотра:н11\1ост11 сво11х брендов и по
.11а1·11:111, что 1101<у11атсл1) Gудст .11uм11тt.с}1 в 1>1а1·аз11н , rpol\toглac-

110 грРGун 1 1х 1\>11рмс11нь1х тоuа рuв, а :з11а•111т, владельцаl\1 
1>1а1·а,J1 1нnв прндстся Gес11ре1<ослuвно в1>1полннт1, вес ус11ов11я 
влалел1>1tеn сjн1рмсн 11ых марок. Болеt> того, маrая11нов l\llroro и 
OJHI IJ('O()Jll>Ul!IC, l\UЭTUl\•IY ни 0/(111111:1 HllX 11е сможет прот11uо
стоять 11рои:1вu1111тел 10. Cciiчac, когда покупатель утрат~1л бы
лу10 лояль11ость 110 отно1не11и10 1< 11:1вест11ым брендам, а роз

t1 нч111,1е l\1a1·a ::i1111ы объсднн11л11сь в неr1<олы<о гигантских 
ассоц11ац11ii, способ11ь1х ответ11ть yдapol\t на удар, коrv1паннн
nро11.~uол11тl'Лll товаров широкого потребления стали отно

снты:я к розн11чнь11\·t торгоnцам с болыuим ува)1<сн11е~1, чем 
раны11е. Но 11утать их с истн 11НЫ.1\f кл11снто~1 ("потребите
лем") - большая 011111Gка. Для л1обого продукта есть то.r1ько 

один к.п иент ·- это 'lастиое лицо 11л11 прсдприятне, 1<оторое этот 

товар 11окупает, а не нерепродаст. 

Новые от1101uе11ия требу1от ноuых технологий. Тсрr.111ны 

"дис111рибыоп~орскиu ка11ал" или "дистрибыо111орская сеrпь" обо-
,, ,, 

знача1от л1111е11ну~о структуру, в которои nронзводитель и 1со-

11еч11ыii потребитель находятся на разных 1сонцах длинноi:'r цепи 

посрсд1-111коu н не вr rдят друг друга. I<роме того, все yчacтttifKII 

такой снстеr.1 ы действуют как 11езав11си1>rые 11 ничем друг с дру
го~t не сDязанные нредпрнятия. Для условнii кл11ентс1сой э1со-
11ом111<11 лучше rовор11ть о "дистрибью11zорско,'Н сообщес111ве". 
Неоuходиr.rость ор1 rент11роваться на кл11ента н воз1\rожност11 
новых технолоrиii постепенно превращаrот каналы в сообще

ствu, т. е. rруnпь1 КОl\1пан11й, сотрудн11чаrощих ради выполне

ния запросов конечного потребнте.11я. 
Это существенная перестройка. До сих лор производител11 

11 их посредннк11 И!\fсли, бесспорно, натянутые отношсн11я. Он11 
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былн нужны друг др~11·у. 110 l\tl)f\J\Ыii смотрел 11а i lP.YI ого как на 
прот11вника, ка1< на потенц11аJ11,11у10 жертuу. которую 11<1110 :~ас
тавить побол1,u1е .iапл;н 11ть. С l'iiчac 11а;10 по~н 111111, •1 го 11 ла111т 
(все и IЗС(:'М) T().1[1,j(() f<Ollt'ЧJI 11( ii 110 1·p!'fi111 ель. IJO.) 1омул1011 l>ll' '] pc

li HH и ненул<ные :.1атраты в11утр11 соо(J1цества lll' uыго/НI Ы для 
всех. Нев 11да11 ные 11рсжl!с ~н1с1111 абы t'O 1 ру ;1 1111Чl'l"111a 11 обмl'на 
11 н<f>opмuц11cii д0Jtж11ы с 1 ат1, нормоi't . 11<111 н 1·0101111ot· 1 ь к 11('11е
смотру ролсi \ "про11звод1пеля" 11 "д11сrр11б1,101ора". 

' , 
;. "' . 

Повестка дня: пункт 

Создавайте систему продаж и дистрибуции 

не дnя продажи товаров конечному 

потребителю, а во имя его интересов 

• Задаiи11есь цел1,ю, •tтобы ва111е предложеииЕ 
C/rt(IJIQ для ICOIU'ЧHOZO поп1ребил1е.1я .~tOKCll.ЛIUЛbllO 
llf!lllJIJJM и J1tuиимально затратпы,11. 

+ Прt>врап1ите свои дисп1рибьюторские ка11алы 
в сообщества, выполня1ощие coв.11f:lcm11yJlJ 
работу ради общей цели. 

• Иt.:nользуйпw И11nl('pfle1n д:IЯ об.чеиа 
иифар.4tацией и упроще11ия операций. 

• Позабо1пьтрсь, ч1побы каждый 
!J11ас1пник сообщt>1'mва выпо.111яд 
ту работу, ноторая удаt>тся 
ему лучше всеzо. 

• Избавьтесь от нен.11жны.t· видов 
операций, особенно 
J11мгокраmнЬtХ покуnо1> 

и перепродаж тооара. 

Б~те готпсвtх перес.мотреть 
традициониш рОJШ 
и замепить и.~

иетра.ди.tрюнньиш. 

1 
! ( 

• 



Появятся 11ооые nопросы, наприJ1-1ер: f(aK разделить плату, 
вносиму 10 конечным 11отребителе/\1, между разнЫ!\>tИ участни
ками со(>G1цестuа? С1<олько надо платить дсмо1-1страц11011ному 
залу (11реж11е/\1у автодилеру) за его вклад в создание нтоговой 

ценности - peIJJCr{иe проблемы rслиента с выбором и приобре
теннеr.1 11"1аши111,1? Стаµо~ вычисление по ме1оду "издержки 
нл1ое наценка" боль111е н~ ['Одн 1ся. Мы ступили, о ;1уч1uем слу

чае, ва частично 11сследован11ые земли, поэ1·ому нам нотрсбу

ется творческое мыu1лr11иедля ре1uения новых, rансс не встрс

<1авн1ихся .~адач. 

И хотя 11рсора 111т 1, 111.1нс1uннс дистрибьюrарскнс каналы в 

днс1 рнбыо ropc1<11e сооб11~сства будет 11слсгко. другого 11ут11 нет. 
Традиц1101111(>е рас11рос rра11сние товаров не отвечаег требова

ниям к.11иен гrкой эконоl\1и1<и. "Маннфесг Кu/\111.1ун11стнческоii 

11ар1 ни" заканчнuается 11рнзывоt.1: "П роJtетарИЯ/\1 нечего ... те
ря·1 ь, кроl\Н:' своих цепей. Приобретут же они весь 1\1Ир. Проле
тарин всех стран, соед11ннИтесь". Я завер111у эту rлаву сходным, 

хотя н не сто;1ь радикальным воззван11еr.1: "Прои.зnuд1>1теляl\1 

нечего терять, кроме устаревших дистрнбыоторских сетей (ко
торые повыша1от затраты, уnел11чива1от запасы н 1\iе 111а1от пред

ло1к11ть ... 1аксимум ценностей ко11ечноl\1у потребителю). П р110G
ретут 'ке они оесь построенный на кон1<уре11ции мир . 

Производнтели и посредники всего м~1ра, объединяйтесь (в 

дистрнбьюторск.ие сообщества)". Кто сказал, что бнзнесl\1енаl\[ 
нечему учиться у Маркса? 





ГЛАВА 9 

СНЕСИТЕ ВНЕШНИЕ СТЕНЫ 

Сотрудничайте, rде только можно 

~льu1и нстnо 611знесменоu убеждены. что неплохо справлн
ются с н~uбходи rv1ост1,ю умсны.uения накладных pacxo11.on 11 по· 
вышением эффектности своей 1сомпани11. Коrда·то. воз1'1ож

но, и 6ь1ли ненродуктивные траты: дублнрован11с должносте~'i 
ил11 u11ерац11И, нену:l!<ные виды работ, не добавляJощих ннка-

v 
кон ценности l{Тоrовому проду1<ту, нз·за чего кО!\{Паt1.11я стра· 

дала 01 несо6л1uде1111я сроков. высоких затрат, ошнбок, нег11б· 
1<ости и т. J{. Но послед~ rие 1 О лет систематическ11 устраня.'111сь 

все бесс1'.>1ысленныс операции, которые снижа.rп1 эффе1стнв· 
ноет~, хозяйственной деятелы1остн. Внедрив с11сте!\1у всео6ъ
емл1ощсго управления качеством, 1-.1етоднку Six Sigma. пере
строив бизнес-процессы или задействовав друrпе !\!Одные 

технологии. бизнес11;1ены rrроанмизировалн каждыii acrreкr 
своей деятельности и избавились от всего лишнего. Это было 
непросто . но они считают. что точно, продуманно, гибко 11 эф· 
фектионо работаrот, без всяких накладок. 

Разr.1ечталисъ. 
Возможно, действительно удалось успешно избавиться от тех 

операций, которые не споrобствовали улучшеm1ю качества про

дукции, it повысить эффектнвность. Возможно, дела действи
тельно идут лучше, че!\.1 1 О дет назад. Но если взгля1rутъ на б11з-
1rес с точки зрения совре11;1енных воз?>1ожностсй, то это J111шь 
начало пути, и ко~mания еще перегружена па1i'лад11ы:-.11r расхола· 

r.1и и бессмысленными затратаr.н1 сил и средств. Дело n то1'1. <по 
основные причины непродуктивной работы осталнсь. I tx 1 1с за-



мет11ли потому, что они кроrотся не внутри компании, а 1 r« ее гра
ницах с вне1uней cpcдoil. На эффектнвность ко~1пани~:-1 теперь 

" В!!ИЯIОТ не TO!ll>KO в11уrренн11е операцин, но 11 MCTO/l.bJ взаl'IМОДСИ-
СТВlfЯ с кл1rснтаr.1и, поставщиками и др. ~'страненне этих 1н1клад
ных расходоn - uo1 "Следующая Больt11ая Вещь" в дс;1е поnы
шсн1 rя ::~ффе1<111uности хоаяiiстве11ной деятсJ1ы1ост11. 

"('ледующая Бол h111ая Ве1н1," - э10 ~Jpa;ia и:1 лекс111<1.>11а 

С11:111коновоi1 1tо!11111ы. которая (Хiначает очеред11у1u нuну10 ап-
" 11аратну10 н.1111 11porpa1'.ti\lllYIO технолоr11н>, J<оторон п рс;tстоиr 

• • • 
11po11Jnccr11 рево.111010110 в ко1-.1 пыотсрно11 11 11дуе1·р1111, изменить 

~111р 11 OJOJIUlllTb llCl'X Tl'X, l(TO ока:.1ался ДОСТ;)ГОЧНU 11po:'lopл11-
lll>l~I. •1то()t.1 в:~ять t 't' на воору>t<ение. Я 11спол1>.iу 1u JfY 1Рrазу в 
l'llte 60:1t·L' u111роко1-1 t'/\thrcлe, Нl\1ея в виду любое .~на1.J 11тельнuе 
11.1:-.1t>11с111н: карт1111ы бнзнсса. У 1-.1еня есть 11е~1ыбле!'v1uс llJ)авидо 
;1:1я рас11оз11аван11я таких пр11л11вных волн: "Следу1оща5r Боль-
111ая Б(•щь" часто становится продолжен11е!\1 ''Предыдущей Боль-
111оii Beutн ". 

Эта !\tЫсль. 110 сутн. прелставляет собой 11.eлuny1011нтерпре-
1·ац1110 1uекс1111ровскоii фразы нз пьесы ''Буrя": "Все, '!ТО случи

.1ось <: 11<1:.1и. л11u1ь 11ролоr / К то1чу. что мы с тобой дол)к11ы свер-

1u11т 1,! " Ее с111ысл в TOl\1, что крупные новоnведсння в биз1-1есе не 
с.•1уча1uтея llL'U)I0111aннo. Если посмотреть на них под иужны!\.1 

yr.'H)l\t, 1111л.110, что uнн обычно рождаются на базе предыдущих 

11ов1111ок. На11р11!\1ер, в 0Gласт11 технологий 11111ни-комnыотеры 

70-х 11·. ст<.1J111 про11ол:;~,:ен11е!\1 ун11верса.т1ы1ых ЭВМ, а nерсональ

ныt: 1..:0~111ь1отсры 80-х rr. - nродол,кен11е/\111111н11-ко!\.1пыотеров. 

Ч1 оlн"1 уга.11а1 1" что прu11.Jойдет в слсду1ощий мо1-.1ент, 11ужно 
11011>1т1" чтu про11.~ошло в 11редыл.ущий. 

т ~ ; 
е. r-.:1 о Jau rpa оу дет пнса 1·ь исторнrо 011знеса, назовут 90-е 

1 \'. . tl·cн111.1ет11еr.1 разрушения в11утр11фир~1енных барьеров. 

110.1ч 111111н1.·ь 11еобход11~1ост11 повышать Э(рфективность, компа-
1111 11 ра.16нра.111 бuррнкады ~rе)кду внутренНИ.1\1И функц.иональ-
11ы \111 11 Рt'Г11011а.1ь11ы~1н подразделениями. Как было и оказано 
111:1,tue 4, ,1.1>1 JT01·0 ко~fпан1111 оп11ра.11ись на снсте!\.1ь1 планиро-
11J1111 н pel'yp{·o1.1 П()Р;t11р11ятпя ( enterprise 1·esource planning systems, 
ERI,·cucrnt:'.11h1) 11 01н1t•нт11рова.11ись н<t полно:-.1асn1табные биз
Н\'1·-11роц~ссы. l1:-.11.•11но внутрафир1'1ен11ь1е границы были при-
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'lllllOii f)c('Ч(l(.'Лt'llllЫX 11рuбле!\1('Э(p<t)(~ICTl!BllUCTJ,ю,1/З-за кото
рых пробу1<совы 11ал1 1 11реж1111с 11011ъ1ткп совер1uенствования. 
J!I:J-,Ja llИX Ka/J<JtЫii ()'l'JtCJI ()1,1.11 1111\llY>KДC'H трат11ть 111(\(.'СУ сил 11 
t'\)l'/(CTIЗ lfa COCTl1IKOAKY (' дру1·11м11 ОТ/tСЛа!\111 - поставщ11ка11JJI 

11.11 н полу•1атслямн, т. с. в1,1110;111ять многочисленные операцн1r, 

отн1о;tь 11<.· улуч111а10111нс характеристики выпус1<ае!\1оi1 пролук
tt1111. flровсрка, рt• г11t:тран11я, распредеJ1е1111с. расстановка пр11-
ор111е1 ов, калс111tир11оt' 11ла1111 р0Аа1111с, рев11Jн11 11 контрс>ль -
.11·0 :11н11ь 11<· ~11101·11t' н1111ь1 работ, трсбую1ц11с вре:-.1сн11. но н11•1с-
1·< 1 11е n0Gавли1011111с ко11сч11пму 11ро;tу1<ту. Следстu11сr-1 11ссх ;этнх 
11t'ripoдyкт11u11 1,1x ра()от стали 11 0<.·тuян11ь1е эа1tер)ККН, н1.1сu1<11с 
11po1tC'll г1,10111 11t'!ок, 11ов ь1111е 11 11с Jатрат 11 11е1J1111~1ан11е к за11ро
са .,110111е11тоu. И 11скорt•1111т1> ;JTll проблсl\11,111е vливалuсь, nока .. 
ком 11а111 1 1 1 не 0Gpaт11J1Иt'l1 к 11х 11е11осрс,'{ствс1111ь1~1 11р11чн11а~1. 
I< с•1<к·тt,10. 11р1.·1t11rн111ят1,1с в 90-с 1·1. сu1·1н1сов(111111>1с дсiiстн11я по 
устра11t·111110 :Jтнх 11роблt•r"1 пу r·c~t ри.iрушсн11и 11оро1кд:~ю1ц11х 

11 х в11утр1 нрн pJVte11111,1x ()арьсроn уда.1111сь. Перrстро11в свою де

ятель11ост1, 110 11 р1111н11 r1y 611з11сс-про11сссов, коrvrпан1111 добн
л 11 (' [, Ctl()fClllИбaтcл 1>110 ro увел llЧCll I 1 я Э<\>(/Jel<TllB HOCTll. 

1'1так, "Послс1111яя Болыuая Вещь" состояли n уrтранен11н 
вн.чтриорга11113ац11он11ых барьеров. Следу101ная "БоJ1ьшая 

I3e1u1,", которой предстоит гланенствовать в бизнесе rрядуu1его 
десят11летия. nред11uлагает исч.езноненнс гра1111ц .\tе.ж:ду прсд

пr11ят11яrv111. I\ак бы BЫCOJ<ll и непрнстуnны lill был116арр11кады 

~lt.')l\/IY от JJCЛ l>llЬIMII </)у tlKЦJIOHaЛbHbl!\111 и рег11она.r1ьнЫ;\\J{ под

rаздt•Jlен 1 tяl\.111 ор1·аннзац1111, онн покажутся детrкнt.111 гор11:а:-.111 

в сраnненнн с крепостны111и стснаl\111 вокруг предпр11ятия - осо

бенно те~111, 1<отор1,1е отделя1от 1<01\1па11и10 от ее поставщиков 11 

клнснтов. Работннrсн 1\1аркет11нrовоli и llН)l(енерно-тех1111ческнх 

с"1ужб пред11р11ятия 1'1огут сч11тать друг друга чужака.\111 "нз дру

гого отдела", но пх nза111\·1ная неприязнь 1\fеркнст в сравнен111r с 

11рот11востоя11ием t.lе)кду nокулателеt\r н продавца~~. Да, два от

дела од11оl1 коJ\.1nанн11 J\.toryт стре1'1нться к опт11м11зац1111 разных 

показателей, но эт11 поr<азателп хоть чсl\1-то сnязаны :-.1ежду со

боi!, в от1111чие от финансовых результатов р<1зных ко1\1пани!i. 
Накладные расходы t1a запросы нз одного подразделе1111н ~.:0:-.1-

панин в другое ннчто,кны в сравненпп с тем объе;о.10:-.1 бу1\1а1· и 
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работ (не увел11чива1ощ11х ценнuсть продукции), которые не

обходимы .для веден11я опсра1(НЙ t.·lе)кду разнь1ми компания111и. 

Неохотная передача инфор1v1ацt-1и иэ одного подраэделсиия ~сом-
u 

r1ании в лругос и11что в сравнении со етремле11ие11-1 ко11-rnапии 

ута~rть 11нформац1110 от поставщнков 11л11 кл 11t-11тов . 

'-Iстко очсрчен11ь1с гран111tы, за кoтophit\111 коr.111а111111 с1сры-

11а1от свон секреты 11 через которь1с он11 nбu1<11отся с n11е111н1111-1 
м11рпм, та к пrочно В()11 1 л11 в на111н прсле 1·авлt- 1 111я () би:111ссс. что 

ЛIL>J ffX vжс tlt' :iar.1eчaCi\!. ()ни Ol'T<IJIJ!Cb 11'1!\1 в ll<ll'JJCJtCTBO от .J110-

x11. когда каж;1ыii руковод11тсль коr.1 11а111111 61,1.11 всс11е;10 погло-
" 111tн 11рокладыва1111с1'1 курса своего кораоля. 11с uт11лекаясь на 

пруг11<.> еу;1а, 1u11ь1ря1ощ11с вокруг. В трн1111н1101111оii кo1vr11a111111 

был<..> пр11нятоотнос11т1,ся с подоэре1111<>м ко 1н.:см. кто 11ро11 11кал 

в 1н.'е нJuнс. Предпрнят11я (·ч11т;1.л11друг11.rу1·а u луч111с/1.t случае 
11e11.зf!eжliЫl\I, НО JJeWXOJLllMЫl\f :1Jl(),\I, llCTO'llllll(Ol\! IJY)J<llЫX TODa· 

• 
p()D 1\ услу r· 11л11 средство~-1 обрат11т1, cвoii тоRар в доход. Это бь1ла 

описанная ен1е Гouбcul\.1 "ooiiн:i всех 11рот11в всех". 
1'1 ес;111 мы nереста,1111 Jа1\1ечать эт11 стен1,1, ~нач11т, мы С1'>tН 

р11лнсь с затратаr.111 H<J. нх содержан11е. Есть корпоратннные гра-

1111uы - з11ач11т, есть 11 вь1со 1-:ая по111л11на (u С!\lьrсле 11а1<.11<1;tных 
1х1<.'Х<)дов ни 11е увс.1111ч11ваю11111е ко11куре111·оспособность проду1<

u11н операц1111) 11а вес товары. 11 х 11ересек;нощ11е. М ь1 ПЛ(lТI 11\·t те1\t 
же, чс:-.111 на в11утр11Ч111р!\1С11нr,1х 1·ран11нах - затратаl\111, задерж-

1\iН\t~t. сло)КНОСТЯl\111. скur1ле1111е11,1.1а1 1асов 11 npoЧJJ!\fH прнвычны-
,,. 

~111 непрИЯТIJ()СТЯl\111. нu Н'1МНОГ() оuльше. 

Рассt\1отр11м, в 1>:<tк1 1 е orpo1'1Hh1e cyr.1мhr обходятся мсжфнр
менные rраннцы на 011.нuм Jtl{Шb пр11r.1ерс. Geon - rнгантская 

х11l\111чсс1«.1я ко11,11нн111я (со щтаб-квартнроii в 1-. Эiiвон-Jlейк в 
uн·ате Oг.llio). крупнсН1пиii в },tllpe производитель вннпловых 
соед1111tниii. Коrда-тu Geon вхuднла в состав корпорац111 1 БF 

(;ootl1·ich, нов то вре:-.1я. о котuро~1 я хочу рассказать. она уже ста
.1а cal\t<X' l'ОЯ п•:it>нoii i,:or.1naн11t>ii с объеf\1ом сб~,1та около 1,3 ?v1.r1pд 
.'IO! l.'I. Ciil:\ (с Tt'X ПО/) Olla CЛllJJaCЪ С КОМПа1111еЙ !Vl.N.J-fa11na, 11 

111.1нt•111t1{'<' оt!1.ед1111снное лрсдrт[)11ят11<.> назьrв<:1ется PolyOne ). 
nt•pвoвa11<L1b\IO (;t:'Oll предСТ<tВЛЯЛ<t coбoii BCpTJIKaЛbHO 

1111rt·гp11poua1111\'10 кol\1na111110. Она закупала" 11остав1ц11ков 
• • • 

:о.:1ор 11.1111лсн. чтоG1.11rсполъ:~овать 11х в пронзводствс в11нил-
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хло1н1д11ого ;.,1ономера - oc11on11uro сырья для своего бизне
са. Вн11илх;1орнл111,1ii мономер 11ерерабатывалн в ct>.,10J1y, и:: 

" коrорои, в сво10 ()ЧСрсдь, произ1:101.1.нли те нли инь1е ну,кныЕ 

" соед11не11ия нуrсм дооавлсния пигментов н масел. а так1ке 

с 11c n()J1 1,:.~ова11 11см других тсхн()логий. В середине 90-х гг. ру-

1<nВ()дите1111 Gсов 11ич<1ли 1<<11\1nа11и10 по устранен1110 внутрп

(\1ир~1~>н11ых napJ,Cj)OU paдll )'CTf)aHCllllЯ IIC l!OBl>IHinIO!ЦllX Ka

'lt:CTHO товара 011срац11й. улучu1ении обс11у)к11ван1rя кл11ентов 
11 с11111кс1111я эатрат. f(ul\11J(.111 11я разработала 11рогра1'1~1у, J<ото-

" u рая rс11срь стала 001uе11з13ес 1·но11: ннтсrрання Н 1\1 одер11изация 

" " 11uл1101\1ас1uтао11ых 011.-111ес-11роцессов и внедре 1111е систеr.Jы 

11J1а1111роrза1111я ресурсuв общеllн1рмс1111оrо уровня для их nод
дер)Кl\11. Прuвсде11 ная работа 0Gсс11еч11ла бсспrеnятственны n 
0G~1e111111<J1up~1aц11eii 11 nэа11!\1одсйстu11е !\-1ежду разными отде
J1ам11KOl\111a111111,11 гсr1срь ot111 стал11 дейстuоnат1, более согла
со1:1.~11110. В резуJ1ь·1 ате з11ач11те.11ы10 возрос прuцент вовре;-.1я 

в1,111uJ111енных эака.~ов, 11очт1111рскрат11л11сь жалuбы со сторо-

111>1 к.1111е11тов. 0·111ала нс0Gход111\1ост1, пJrат11т1, леревозч 11ка!\1 
110 Jавышенным ·1apt1(patv1 нз-за нссобл10Т(еt111я rраt'f>нков. сн11-
311л11с1, уровни тоnарно-tv1атср11альных занаrов 11 повысlfлась 
11рu11.~нuд11тсль11ость. Ecлir обратпться J< цнфра.1.1, затраты снн

з11л11сь на десятки !\111ллионов долларов, а оборотнь1ii капи
тал с 16% от оu·ьема сбыта опустнлся flИЯ<е 14%. Это деi.iствн
тельно выда1ощ11сся дuсти1ке11ня. 

В 1999 г. руководство комnаи11и сочло, что объе!\1 сбыта 
недостаточен, чтобы позволнть производить в11н1fЛхлор11дный 

!\1ономер и с!\1олы в количествах, обеспечнвающпх их конку
ре11тоспособну10 себестои!\1ость, поэтому компания ИЗ/\1енила 

стратеrr1ю. Было решено сосредоточиться на выпуске произ

водных соед11не1111й, который бы:л более эконо111ически выrод

ным, так как заrзисел не столь.ко от 1\1асштабов производства, 
•• 

сколько от точностн техно.11ог11и, нацслен1iых на выполнение 

тех или .1-1ных запросов клпентов. Выполняя нову10 стратегию. 

ко11f11а1tия передала пронзводство внн11лхлор11дного !\1оно!\1е

ра 11 с111ол своему совt>.1естно1'1у с кo1'tnaниei''i Occidcntal 
Che1нicals предпрняти10 OxyViny\s, которое стnло для Geon 
OCHOl:IHЫ!\l llOCTaDЩIII<Oi\1 сырья. 
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11 хотя с ·1 очк11 ЗJ)CJlllЯ стра1ег11 11 дсiiст1:1 1 1я Geo11 ка.JС!Л11сь 
. ' .. 

оп paв:talll I bl~llf' для х o:J}{ J ll' l IИ'll 11011 ДCЯTCJll>l IOC Г11 KOMJl(ll/ и 11 OH\l 

ol-\i\.i<l.'lltch кaracтpocfJ11чecкJ11\lll. Ilo сутн, J\оr.111а11ия, ра:3rу11111в 
нt•nыcoкiii i (iнr~1rp11(1HJJ1l\Jl.:'llt1b1ii) барьер, тут )J(l' 13u:113cj\a 11;) cro 

\fccie 131,1 соку 1о (~1c;..1-:cl>11pl\1l'1111y10) с1с11у Mt' /l(Jty coбoii и 
( )\ \ ' \ · 111 \' 1~. Е,tва 11111l'1·р11 pu1.1a в n po11.J воLtстно 1н11111л хлор111tного . . 

" ,1011ti~tl'pa 11 счu:1с01.111)'Cкur.111ро11.1вод11ых соед111 1с1 111 11, ко:о.1па-

ння 11:0.. ll/tORl1 p<.1.iДC.Jlll.rJ a. Tal\1, где ра11ь1uс n1,1JIH ра;311ые OTJtCJIЪI 
o.111o i1 1,0~111а 1 11111. r1oяBlfJlllCb pa;iHbH:' ко~111а111111. I lрс1-:рат11лrя 
o\\~Jt.•11 1111<j)op~1 aц11ci\, 131~овь вuяв11лнсь 11rчс.-н1ув11111е 61,1ло на-

" h.1a. t 11 ЫL' расхо1н,1. сог.11асо1:1аннuс 1ьСl\1с1111лась11.10.11я 1t 11 е 11. 

I<o1 ,1a 11111t'rp11poв<11 н1ыli Gнёiнес-нронесс 11ро11 .1нодства/вь1-
1111. 1 не1111я .1a11a.ioB бы.rt paзurua11 11 час111ч11u С((р1.>1т .ia <:1 енам11 
()x~·\'inyls. &'t·нсребоirиан де}1тельност1> Geuп с/\1с1111лас1, суст-
111131..1~111р1.1nка~11111 ni10<."JOЯl\t11. Н11Gco11.1111ее110Rый нпстав-

11111 к нс .111а1111, скоJн,к(> у 11арт11сри Ja11acon, как11с у него r~отреб-
11ос 1·11 11:111 ко1·11а 110<:.rr~ду1от нuстаВl\Н. Горизонт г1ла1111рова1111я 

с1111.111:1си с Н-8 недель до 2-4. 
~ 1.1-Ja 110111,1111е1111я накладных 11 увс1111чен11.н чис.11а фор/\1а1rь-. . /" . . . . 

11ос·1L'11.1н.:11.111сж11ых 11р11 всден1111 дел состоронне11 орган11зац11е11, 

111.1р< к· 11 11t.·1111од 0Gра()vтк11 .1аказов. Чтобы по1щерл..:11nать связь 

\!l'iK.1Y c;l'()I\ 11 OxyViнyls nотрсбовал11с1.>доnолнительн1.1е 1111спет-
111·р1.1. <·n1·ц11iL'llн: rь1пп1--:;u~е11дарно~1у 11J1а1111рован111011 кан11еляrс-

1-.1t(' palJOIJlllKll. ()ДJJll IJ те же ВllДЫ ра601 DЬIТТОJ\НЯJl\IСЬдВажды -

110 о.1ну 11 по 1\ругу10 <.:Т<)рuнь1 rран11цы. Нсул.11в11·1елы10, что ло-
1111. тн11те.11,11<.1Я ра6о 1 а потрt.{юmu1адруr11х затрат. 11ока бумаrп хо

,111.111 1у:1а-сн.1д;,~,в1111х закра:~.ывал11сь ноnые ошнul\и. Данные 11rи

:-.o.111.111ct, в11пд1111, лва)кды: 1.111t1<j>ормац11онную снсте~1у Geon 11 в 
1111(l1t1p~1a1t11011н~·ю с11сте:\1у OxyViпyls. В результате процент 01нн

\1(1h. 11р11 oiira\Jor к~ .'l;u..:aзon Geo11 увеличился на 8~б: неверные 110-
\1t·11,1 . 1а1"1. J1111 на 1 Hl(.' I ав~.:у. неправ~ 1льные ноr.1ера товароn, перепу-
1.111111,11• 1н •111.111 Jlj)OЧl\l' <>l'J)CXll. 

1lр.н,111чl•t·1..:11 L!Cl' выгоды. которые можно было бы nол\rч11ть 
• 

11 1 1 Hta11·. fl,111\ llpol!t'.lt.'H Hui1 llНТ~Грацнн nJJJHCC-Пj)Ol{eCCUB, были 
111,11·рн111.1 . В11'11111111:-.. uс11ек1·ах снтуан11я даже ухулtuнлась по 
( p.11111c111tкJ 1· 1011. "1·0 61,1:1а . to начала в11утреннеii 11нтеrр:~ц11и 
( " ·1 '11 '1 Н\ 11.1\1 р1"~у.11,т~t11 )~\ pa.~.1~.'ll'HHЯ ~1сжд\' Gеон 11 Ох.\1 Vinvls . . . 
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стадо увел11 11енис запасов 11а 15%, увеличение оборотного r<a· 
пи1ала 11а 12% и троекрuт11ое удлинение цикла выполнения .за
l<азов. В<.:с, к 1·0 tie оерит, что э<1 ме)кфирr.1енные ~·раницы прихо· 

лится 11J1атить, дuJt)J<trы ~адуматься над онытом Gcon. 
Он ыт 90-х rr. 11uказал, что внутренние барьеры лучruе сне

сти, а тенерь lvtJ.>I нач 11нае!V1 пониr.1ать, что и с в11ешн11ми стоит 

поступ11·1·ь так )Ке. Сегодня 1<01\tnанияr.1 необходимо избавиться 

от вне111 них стен, чтобы 11нтегрировать, упростить 11 перестро-
11ть свои r.1е)кфирмен11ые бнзнес-процессы. Зна~rнт, надо при
знатп, что, так )Ке как отдельные подразделения в1<л1оча1отся в 

едины И 611знес-11рuцссс, ра;.111ь1е ко!v1пан11и ~1огут стать участ1111-

камн елнного 1\1е)кф11рl\fенного бнзнес-процесса. 31fач11т, надо 
понят~>, что, да)ке устранив накладн1>1е расходы из nнутриф11р

ме1111ых бизнес-нроцессов, коr.rпания продолжает страдать от 

них во взаимоотношениях с другими коr.1панияr.rи и что ICJHO-,.. 
чом к изоавлени10 от лишних расходов может стать выстраива-

ние единого. ин rеrрированноrо бизнес-процесса. При такоl\1 

подходе можно нейтрализовать межфир!'.rенные rранпц!'>111 най

ти пути r< устра11ени10 н11и хотя бы уrvrеньшснню на1mадн1,1х рас

ход()В, лишних операц1tй, 1Iроволочек и запасов. Значнт, надо 

признать, что, перефразируя Дх<она Донна, н11 одна коr.1пан11я 

не живет на острове. Коr.111ания не !\fО)кет преуспет~.,, победив 

своих поставщи1<ов н клиентов. В 1сонечноr.( итоге, то, что отве

чает интересам всех, отвечает и интересаl\f каждого. 

Старь1й афоризr.1 Ваш1rнп·она о тоr.1, что "полптика заканчп

вается у кромю1 воды", означает, что внутреню1еразногласня 1\:1еж

ду сторонниками сJtедует прекращать перед лицо1'1 внешнеполи

тичесю1х интересов. До последнего вреr.1е11и бнзнес-процессы и 
11нфор1'rационные систеr.1ы заканчивались на rраннце коr.1пан1111. 

Но так продоJокаться не моясет. Сейчас ясно, что корпорат11вные 
границы, ка1< и внутрифирl\1енпые, созданы искусственно, поэто-

1t.tу бнзнес-процессы zv101yr выходить за нх преде.rrы. 

Как было замечено в главе 4, практичесr<и в каждоii коh1nа
нии действует бизнес-процесс uыпо.11нен11я заказов, в ходе 1<0-
тороrо заказ клиента превращается в парти~о rотовой продук

ции. Но r.1oi1 611знес-процесс выполнения :1аказов - это 
экв11ва;rент вашего бнзнес-нроцесса закупок, который нач 11на-
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ется n :1.1омент, когда вь111оннt.1аете, что ваl\1 ну>1<J-IЫ мol'I товары 
нли услуrн, 11 эаканчивается, когда вы их получаете. Если с уn
р<tвленческой точки зрения счнтать их двумя отде.11ы1ыJ\.1И биз-
11ес-11роцессаr..111, то при 11ереходе rрани1{ы неr.-1збе)t<НЫ суще
ственные накладные расходы и лиш1111е оnераци~1. Вы вводите 
Jаявку в компыuтерную систему, О<рорr..1лясте, ~)е:1с11ечатываете 

на ()ланке закаэа н направляете мне - и я начина10 вводить те 

же данные в свою снстему. Та же 11роцедура 11ов1·оряется и nри 

к<1лькуляu1111. распечатке 11 отправке счета-фактуры. 11uтor.1y что 
д.1я оформлен 11>1 платежа ваl\1 нужно в 1 о рой раз в вести данные 
u ваu1у c11c1e)l.1y. Это абсурд. Доро1·а к 11:.:1бавлсн1-110 от :.>того аб
сурда 11 от соrтутетву1ощих t'l\1Y 11акладнь1х рнсходов начинается 
с np11J11a1111я. что пти два бнзнес-процесса следует рассматри
вать как eд11111>1ii бизнес-процесс. 

Taкoii 11одход возr..1ожен в свете новых технологий, особен

но сет11 J.Iнтернет. Как с11сте!\1ы планирования pecypcou uбuie
<fн1pмe11нoro уровня ст<и111 базовой технологией для интеграции 

• • • • • • 
х< 1.:1я11l·твеннои деятельности в раr..1ках одно и KOl\1 пании, та1( тех-
н11лоп1я llнтернt>та неза~1ени111а при межфирrv1енноii интеrра

н1111 ()11:н1сt:-про11ессов. Фак1·11ческн это иллrостр~-rрует истин-
11у10 .i11а•111мuсть 11 н·1 ернета, ко rорый был и остается 11редl'\·1етом 
с r< >.r11.к11х сноров 11 11едоразуt.fенн1I. Наверное, в этом нет нн•1еrо 
~· ~~н1111 rt"льнoru, ведь 111но1·11е технолоr1111 в мо\\1ент их nоявления 

не (>ы.'111 11р11Jнаны. Когда То111ас А.11ва Эдисон изобрел фоноr
ра(t1. 011 нрt•дполагd.'J, что прибор будет 11спользоваться для за-
1111е11 ·поелсд1111х желаний Jtжентльr.1е11ов на с~1ертно~1 одре". 

K<>Jдi1 ~1нрко1111 нзобрел pa..i:tнo, он считал, что оно должно заме
н н rь rcлe1-pa<f>. - отсюда назван не "\vireless"*. Будущие бизнес-

.... 
~н.·н1.1, оо~>р11ув1u11сь на на1uе недавнее увлечение веб-портала-

\\11 11.1.1t·i-: rронны~111 !\1ага;н1наJ\н1, несоыненно, удивятся: "И о чем 

011 lt .l\'Ma.111'?" . 
l l 11pau:ia.11ue1oящaя снла IIнтернета в то111, что он позволя

t•1 1111 н·грнровать л1сжqн1р~1е11ные 611энес-процессы 1-1 поддержи-

• 1" '\ 11\11 •11•) \111)\1 ( .1111 . 1.) 
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ва1uщие нх 1111qJорма1tио1111ь1с cиcrel'vrьr. Это, 110 сут1-r, сокруruи-
" 

тельныи YJtap по стенам, отдсляt()Utим 1<омпании друг от друга. 
За последние л.uа дссятиJrетия дш1 упрощения связи МС)I<дУ 

отгородиn111им11ся друг от лруrа компаннями было предложено 

немало cpe;tc 1 н - uт <!Jакса Jto эл<'1\rрон11ого обмена данным11, но 

все :.JТИ тех11олог1111 обрt>l'v1е1111тслы1ы, дороги и обладают ограни
че11ны~1и вu.iмoж11tx·rя!'v111. А И11тсрнст с набором соответствую

щих тсх11олоп1й, 1 1;111pиrv1cp протоколов XfvfL 11ли сrце более высо
ко1·0 уровня т1111а l{.o..~ttaNcl, делает и11теграц1-побизнсс-процессов 

ра.~ных кotv111a1111ii n бuлее крупные ко1v1плексь1 возможной. Грани
цы /l(C)KJ(Y 1\ОМJ1а11иям11 у)\(~ llC будут пpeЖf-lllll·IИ. 

I<омnан ия Gсон, которуrо !'.IЫ 11спользовали в 1<ачестое 1111-

люстранин при uбсу:>1<дении проблеl\1ы ~1е1кфирl\1енных границ, 
ста.11а одноii из первых, устраиивших эти преграды. Она исполь

зовала Интернет длн еосты~<овки своих бизиес-лроцессов и под
держ11ва101цих их l<ОJ\.fПьютерных систем с соответствую1ци11111 

бизнС'с-процесс<~:v1и и с.истеl'v1аl\·1и коr.1пан11и Оху Vinyls и своих 
клиентов. Бизнес-процесс прогнозирования о Geon сейчас со
uтнесен с тем )!Се процессом OxyVinyls: когда Geon получает от 
своих клиентов информаци10 }1 на ее основе прогнозирует бу

дущий спрос на производные соединения, прогноз направляет

ся в компани10 OxyVinyls, чтобы та могла учесть его пр11 состав
лении своего прогноза спроса на смолы и r.1ономеры. В течение 

24 часов с J\.1оr.1ента фактического получен1rя заказа от своего 
клиента Geon просчитывает, какое сырье ей потребуется от 
OxyVinyls, и автоматически направляет туда свой заказ. Этот 
заказ попадает напряl'v1у10 во внутренний бизнес-вроцесс выnол
!iения заказов (и соответству1ощу1оспстеr-.fУ) OxyViвyls. Подоб
ным )Ке oбpaзotvi подтвержден11я заказа и eru по11ученJ1я, пред

варительные 11звеu.1ения об отгрузке 11 счета-фактуры 
автоматически идут нз OxyVinylsoбpaтнo в Geo11. 1:-Iедавно КОt\f
пання Geon сделuла следу1ощJ1й urar. Она установила автоr.Lа
тичеСL<ие с11стс11-1ы I<онтроля запасов на складах нескольких сво

их крупнеiiших ~<лиентов, и сейчас специалисты коr-.1панни 
", t.f 

точно зна1от, ско;rько производ11t.1ых е1 1 соединении осталос r) в 
занасе у клиента. Когда это количество снижается до вза1rr.(НО 

согласованного уровня, Geon не ждет от ю1ие11та заказа, а авто-
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матически пополняет его запас (это, собственно, разновидность 
уже знакомой нам из главы 3 псреда•1и запасов поду11равлен11е 
поставщи1<а). Другими словаrv1и, бизнес-пронессьr T(N'X предпри
яти1\- закупк11 у кл11е11та Gеов, вы11олнrн11<:' заказов и :1акупки 
в самой Gcon п вь1пол11сние заказов u OxyViпyls - сейчас ин
тсrрнрованы. Это уже нс оторванные друг 0·1 друга бизнес-про

цессы, переход от 01tного нз котпрых к другому •rрсват трения-

1\rlf 11 накладными расходаrv1и. Они дсйстnу1от как единое 
отреrулнроnаннос целое ll l\-fe)K<j>иp1"1t111ныe 1·p<HllJJ(Ы уже не име

К)Т значения. 

Taкuii nолход окуп<1ется: 8%-ный показатель ошибок при 

оыполнен1111 заказов опуст11лся по О. Ilродолжитсль11ость цик
ла выnолне1111я заказов, ранее уве11ич11Rшаяся на 200%, ccйtrac 
сократи.11асьпаже н11же первоначального уровня. Затраты на ра
бочую снлу с1111з11лись. так как были устранены не увеличива

юuн1е uенность итогового nродукта внды работ. Работн1'1ки, ко

торые раньше выполнял11 отдельные операции в ходе того ил11 

11 ноrо бизнес-процесса, теперь выполняют более квалифициро
ванную рабоrу на благо клиента. Короче говоря, Geon прошлась 
по \\ругу. свач(IJ1а возведя стены, потом разрушив 11х, 11 верну
лась. наконец, к вь1сок1н"1 уро1н1я!\1 эфq>ективности, которы~rи 

от лнчалась до нttча.11а рефор!\(. 

Кто-то со•1тет :>ту истор11ю иллюстрацией к ТО!\1)' , какне ре

:1ультаты 111ожет дать вза11~1освязь отдельных ннформац1-1онных 

с11l·т~м ЧCPfJ 1lнтернст.11 хотя с технологической точки зрения 
это nон111\1ан11е nсрно. t'\\ty недостает ключевого элемента. В коr.1-

пан111r Geon были связаны 111ежду собой н объединены ранее не-
" .. 

завис11!\1ые онзнк-процессы разных компании, которые теперь 

работают как е11.1111ый ~1еханиз~с 11 хотя Geon и OxyVinyls оста
ют<.'Н отд<'льиы~п1 ко!>1nання\\1 н. их взаимодействие протекает та.к 

же г.1ад~-:о 11 бесnрепятс rneннu, как 11 в то вре~m. когда 11ро11звод
ствr1111ые 11одраздt'.11сння OxyVinyls были в составе Geon. 

Б ре.~улыатс появле1111я нового ннтеrрнрова~rноrо бизнес
прuнrсса многое 11з~1сн11лось. Hanpиl\fep, задачи специалистов 

нu п:1а1111рован1110 производства. В былые вреl\1ена сnец11алис

ть1 но 11:1ан11ровrtи111~) 11ро11зводстоа значительную часть своего , 
Р~" )ОЧ~1 о uр€'~н~1111 висt'.'111 нu те.11еq)оне, пытаясь (зачастую бе-
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.зусnt'111но) 1н,1яс1111тr" что происхоJtит в другой организации. 

В 11астоя11t<'<' время .·JTa н Н(рормац11я Иf\I легко доступна, 11 они 
f.1огутсосрс1tоточ11ться 11а се эф(рективном использовании. Сей

час 11м к тому же хватает и времснн. и инq>ормаrtии, чтобы со-
~ 

гласованно дсиствовать nри возникноnении неО)!<и,цаннь1х си-

туаций, котор1,1с У'Кс лерсста1отбыть исключеиием. Например, 
спснналист1,1110 nли11ирова11ию нрои:-Jводства обеих КОf\·1па111fЙ 

1.1огут сов~1естr10 11р11спосабливат1.ся 1с перебоям на рын1(ах сы
рья, 11срс11лан11руя 11ро11зподстве11ныс периоды 11 11зменяя гра
<fJ11к1111остаuок так, чтобы это 11м было выгодно: одна из сторон 

r.1ожст соглас11ться на эадср,кку поставкн, а 11руrая - на изме-

11('11ие загру.i1<11 нроиэnодственных моu1ностей. Другими с.лова

,\111, сr1сцналисты обеих коrv1паний сотрудннча1от, стремясь 
учесть 11отре6J-1ости и той, и другой, вместо того чтобы в оди
ночку ре1uать свои узкие проблс1v1ы . 

Со crv1eнoi1 задач и эон ответственности 1\'fеня1отся и показа

тели, по которЫi\f оценивается работа. В прошлоi\1 работу аген
rов Geon по эа1<уnкам оценивали пре,кде всего по той цене, о 
которой 01111 сrv1огл11 договориться с поставщи1<01\'1, потоi\fУ что 
это была единственная подконтрольная им величи•1а. И хотя 
комли1111и был необходим дОЛ)J<!IЫЙ заnас сырья, позnоля1ощий 

нзбе)!<ать срыuов производственных графиков, агенты по ::~акуn-
1<ам за его наличие не отвечали, та1< как считалось, что это вне 

11х контроля. Сейчас, когда 611аrодаря интеграцнн б~1знес-про

цессов снециалисты Geon зна1от календарные графики постав
щи1<01J, агенты no за1<упкн11,1 отвечают не только за цену, но и за 
наличие нужного запаса. 

Когда л1од11 работают в раl\1ках интегр1!рованноrо 111ежфир-
111енного бизнес-процесса, они иачина1от лучше пон1-tr.fать, что 

происходит внутри коr.1пании-партнера и как их собственная 
деятельность влияет на эффекти1Jность партнера н, следователь

но, на эффективность всего бизнес-процесса. Специалисты 

Geon по закупкаr.f 11 планированию сейчас пон1111,1ают, 1<ак l\.tел
кие зиказы увеличиваrот затраты Оху Vinyls на доставку, поэто
t\1У стараются формировать более крупные заказы - в резуль

тате затраты OxyVinyls снизились, как и цена, r<отору10 Geon 
п.11атит за поставки. 
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Базой 11 1111cтpyiv1c11тc>r"1 nреобрааоuан11й сталн 11срс11-1ены D 
корпора·rнвной культуре 11 отиош(;Н\111к.делу.В11po1uлor.1 Geon, 
как и большннство КО!\1паниii, рассматр11ва.r1а снонх поставппr

!(ОВ как соперников в 11L'\1e 110 11ереп11х111:1ан1но друг на друга зат
рат. O;ort1 вынrрывап :3а C'lt'T другого. UJJJa ли реч1, о цеt1ах, запа

сах нлн р11ск<:1х. Cei'1<1ac обе 1<uмna111111 11р11:11ннот, что в 
6J1знсс-процессt.' 01111 участву1от Ul\tccтc, нu:·>тuму :-1ада'lа не 13 том, 
чтобы сп11х11уть на партнера ;3атрать111л12 р11ск11, а n ·1·01\1, чтобы 
устранить их со13се;..1. Taкuii новь1ii подход вu11J1outcн 1:1 u(>u1иx 

це11ях 11 согласованных 11рн11u11пах пrрерас11рсJtелсн11и Jатрат 11 
выгод. 

I<омпа111111 Geon 11 OxyViпyls 11е 011111101<11 n сuосм стрсл1ле
ни11 нзбавиться от разделнющих 11х нреrр«д. Отделс1111!:' кuм11а

ни11 FfvlC Alkali Cl1en1icals ( круnнеiiш11й в мире 11ро11аводитель 
катуральноii кальц11н11рованнuii соды) сотру;н·111чает со сво1111-1 

кл1-rентоr.1 PQ Co1·po!'ation ( ко:-.111ан11я. про11зводящая нсор1·аи11-

4еские х111'.1н•1ескне сuед11не1111я). ннтеrрнровав своi1 бнзнес-про

цес.с вьн1олиения за1«.tзов с закупочным 611знес-11роцессо~t кли

ента. Тан: же поступает компания Adaptec, зарсr11стрированная 
в М1rлп1tтасе ( 1uтат Ка.1111форння ). Эта КО1\1nан11я ::~аннмается по
луnровол.никовы!\НI технолоrнЯ1'>1И, 110 cal\Ia н111<акоrо товара не 
11роизnод11т. 81'.tесто этого Adaptec работаете клиентаl\.tН, чтобы 
понять, как11е и•п·еrральныс схеl\1ы требу1отся для вь1пус1<аемых 
их 1тредприятияl\1н товаров, а затсl\111нженеры ко~1пан1111 рuзра

батывают конструкц1111 такнх cxel\{. Дальц1е ~а1<азь1 н разрабu
танные под них чертежи направляются в Ази10. АJнатские парт-

/ u 

нсры 11эrоr1н1л11ваk>Т 11-111крuсхемы, соонра1от 11х в нужном 

1<01\111лектац1111. унакпвыuают и от11равля1от обратно в АI\·tерику. 

Кажется. все так просто, но до 1997 с 11нтеrрация шла с боль
шиr-1 тру J!uM. В ед~1 ны ii п puцct<: прl'Jtстояло объеднинть кал11<j'Jор
ниiiскос отде.11ен11с i\daptec, TLiiinaньcкy10 1<Оl\1Панию-11одрядчи
ка Tu.i\\':J.nt..~SL'1нicorн.lt1cto1· 1\1a11ufactu1·i11~ Co1·poгalion (TSMC), 
113 Г()l111JJHI Rающу10 MllKpot'X(•:-,11,1. l\.JHl(OJIГt' KYIO КОl\fПани10, занятуtо 

11х у11<11\овкоii, 11 c1111ra11ypcкue отдс:лс1111t :\daptec, которое собн
ра..1н> r<н·tн\у10 к 01·11равкс нро."(у1·а!1110. Как тольI<о закаа переnрав

Л».:н:я 11.i одвоli ко~111ан1111 н другую. nо~н11кала нсобходн.tчоеть 
11ерt.•дач11 (.'ОПроuо.111тt>.1ьной 1111q1ор~1:~ц1в1: ('С rtрt'дстондо расне-
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чатать в ком111,1отер11он c11cтcr.fe 11ервои I<омпаrппr. передать и 

вnести в систс!\1у нторой ко/\-1паннн. На nрактнке это превраща

лось в настоя1ний 1<uш~1ар. Приблизительно от 4 до 6 дней ухо
дилотол1,ко на тu. чтоб1,1 О(~ормить ннформац1110 в том форr.1ате, 

в которо!\>t Cl' tv!O)l<JJO 11ереслат1, 11э Adaptec в TSMC. Детальные 
•1ертс1к11 рас11t•чат1>1IJал11 на больu111х листах бумаги, затем разре

з<u11111 11ак.11ева.1111 на листы для tракса. Чтобы оr~ор!\111ть едJ.-1ный 

эat<aJ, np11ход11.11ось расnечнты uать вес стра ннцы спец11ф11кац11и 

11 itunавлять к 1111~1 чcpт<:)ICll. Е1не больше времl.'1111 пр11ходи11ось 

эатрач11нат1,сторо11с, 11p111111мa101ttt>ii зт11 послання. Получ11в фак

сь1. Hll>K('ll(.'Pl>I ttpOllЭBOJt\IT('ДЯ )(OJIЖllЬI 61,rл11 Пf)ОRернт1, ЧCTl\OCTI> 

11;~onpa>кrr111я , :iа11росит1> 11овторну10 11ерсеt.1л1<у, сели нзображе
!IИ(' ока.~ь1ва11ос1, 1 1счrтк11м, вру'lную ввест11 вес данные в сво10 

ко!V1111.rотср11у10 систему, а таК'){<С птсканиров<.1ть черте:>1<11. 

Еt·тсстос11110, на кюк;tом таком :Jтапе n1<радыв'1л11сь оu1иб1<и, 

11х нсnраuлс1111с требов<L110 ВР('!\о1сн11 - птс1ола 11<1льней111ие про
вu1rо'110 1 . Если у 1111>t<eHl'pou 'ГStv1C появлял11сь предложения по 
вндu11з~tенен1110 конструкuни в це.rrях упрощения производства, 

вен процедура 11овтори.'1ась в обрат11ой пос.11едовательност11. Как 

прав11лп, тол1,1<0 11а окончательное заnершен11е предnронзвод

ствt>нноrо llH)f<Cнcpнoro проектирооання уходнло более 30 днеti. 
)'ч1.1т1>1вая бь1стрьrс изменения в разв11т1вr нолупроводнн

ковых T<'x11oлor·11ii, к111н:•нты часто наста11вал11 на 1rзl\rенени11 

констру1<ци11 микросхемr,1 cu{e в процессе ее производства. 
И тогда все зам11ра.110 на несколько днеii или недель в ож11да-

11ни нонr..1х чсртс)!<сii. Часто 11зготовитсл10 нс удавалось сохра

ннть очередь Adaptcc на производство, и ее заказ отправлялся 
о конец л11ста О)КИдания. Вся эта 1<омедия ошибок повторялась 
на каждоl\'1 послсду1още~1 этапе производства. 11 в довершение 
всех 11Е'<.·част111i, еще одноii пpoблet.fOlI была 1 5-часовая разниrtа 

вu времени r-.1e)fcдy Калифорнией 11 Тайване!\\. 
Поло1ке1111е становилось 11евыное11!\1ыr.1. Менед)керы 

Adaptec рассч11ть1nали, что uынолненный заказ nернется ~{аК
с11r-.1ум чере:J 55 дне11. На практ11ке требовалось 11 О дней. 

В отрасл11 полупровод11н1совых технолог~ 1i1, где потребность 
у KJllH."t!Ti:\ 1v1ожет ВОЗНИКIIУТЬ в буквальнОl\( C!\IЬICJIC за одну ночь 

(11 т<н< же быстро нсчезнутъ). удвоение r.11rн111\1альноrо срока 
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nыnолнения заказа - пряt.-101·1 пут1.. к катастрофе. Ф1111а11совые 

последствия были тяжелы~~ и. Все эти повторные вооды данных 
увеличивали затраты, а тормозя1uий работу ripoнecc соr;1асоnа-
11ий вел t( увсличени10 объе/\tОв незавершенного 11роизвопства, 
которое стонло денег. 

Вес эт1111роблсl\1ы Adaptec смогла ре1u11ть, р<i:iрушив r.1е)к
фнр1v1енные стены и интегрирован б11энес-11роцессы uccx ко1v1-
паний в од1111. Вся 1111lрормаuня, котору10 ра111>111с ну)Кl\о G1>1ло 
печатать. наклеивать 11 пересылать 110 (!>аксу. сс1·олня uтправ
ляется нз инфор/1.1ац11011ноii с11стеl\1 ы Adaplec 11срс:1 11нтеµнет 
пряr.10 н производствс1111ую с11стс1>1у 11згото1:111Тl'ЛЯ . То, 11<1 что 
раньше уход11ло 4-бднеii. cciiчac решается за r.1и11уты . Ин)1се-

11еры изrотовr1теля ссi1час r.1ory1 11рС>сматривать npcдлaraeJ\1ьre 
ко11<:трукцни 11 внос11ть предложения об 11х нзме11е11и11 в :-Jлскт
рntiНОЙ форме. Дл нтельность ц11КJ1а окончательного oфop!lfJIC· 

ния конструкции не 11ревышает сейчас 10 днеН, т. е. 111-1сет t'.tec
тo 66%-ое улучшен11е. Связь с изrотоn11теля11-~н 11 переuозчикнмп 
стала такой же оnеративноii. l(аждыii атап бн::~нес-nроцесса не
уклонно сокращается. 

Вынгрыш получился в11еч:атля101ций: вре~tЯ изготов11еt111я 

сейчас составлнет 55 дней - 11знача;1ьная цель; расходы по со

держани10 запасов у111еньшились на 9 млн долл. и сей,1ас вдвое 
ниже сред.них по uтраслн; КОJ\1Па11ии болыле не прнходнтся раз
меutать заказы на нз1·отовление у разных подрядчиков, чтобь1 в 
rлучае чего справиться с неож11данным нсплескОJ\1 спроса. Вr.1е

сто того чтобы поддерживать отношения с шестью поставщ11-

ка~1и (на всякнii случай), Adaptec работает лншь с двуl\1Я. Под
держан11е отио1uеннii с поставщикоl\1 обходится пр11~1ерно в 1 
~L'lH дOJLrt. в год. поэтоl\1у переориентация с шестн поставщ11коn 

на два оэна'1ает неtчед.rrенную эконоl\1ию 4 J\:!ЛН долл. 11 все это 
б:1агодаря устрапенню препятствий, раэделявшнх Adaptec с ее 
nоставщнкам11. 

СхuJ.ным образоr.1 КО!\1nа~1ия IBI\11 cyl\tcлa интегрировать 
l:BOii n1t3\I<.'C-npoцecc H:lЙ!\ia СОТрудН11КОВ С 611знес-процессаl\IИ 
11u1н.'ка псрео11ала в тех кадровых агентствах, ycлyrat.111 которых 

опа П< 1:11,зуется. Ceiiчac в дсятель11ост11 коr.1панн11 все болъшу~о 
" ро:11> 111·р1н.·т wслужнванне клиентов, 11, как вcel\t сервисным 
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фнрмам, cii приходится в короткие срокн реаr11ровать на посту
па1ощие от клиентов объявления о прие111е конr<урсньrх предло

жений. Очень часто u1нн.:а11ие предполагаемых работ включает 
:iа11.ачи, 11ля решения которых требу1отся специалисты опреде
ленных KR<LflИ(PlJI(aций или готовые работать u определенных 
~rестностях, а таких с11ециалистоn у самой IBM мо>кет не ОI<а
:~аться. 'Гогда компания обращается в l<алровое агентство для 

нодбора нужных с11с1{н:.t.11истов. В прошлом для этого требова
J1<н.:1> масса бу11.1а1·: 1tолжн11ст11ые обязанности, квапиф111<ац11011-

11ые трt'бонания, рез1омс н т. д. СеНчас IBlvI помсu1аст сведения 
о до1окнuст11ых обн:.1ан11остях и квалификацно11н1,1х требовани

ях на vVeb-caiiтe, нa него заходят кадров1,1с агентства н оставля

ют там на рас<.:мuтрснне кuмnа111111 рС'з1оr.1е предлаrаеr.1ь1х кан

дндатов. В р<.\iультате нроцедура, раньше за1111маnшая около 

недели, тr 1 1срь сократилась до uдного дня. И вновь разреша10-

щеii тcxr10.11or11eii стал Интерн~т. но главная задача состояла о . ' ~ . . . 
интеграции отдельнь1х 011ерации разных компании в единыи 

меJ.К<j11tрмс1111ый 611знсс-процесс. 

Если r.1ы суr.1еем понять проте1<ающие rvreждy нашими фир-

111аJ1.r11 бизнес-нроцес<.:ы, то МО)l<ем приступить к работе по их 
ре11н,к11нирингу с цt'дыо повышения irx эффективности. Про
стеiiurнй ренн,кинrrрингбыл вынолне11 ко111паниямп Geon, FMC, 
IBM и Adaptcc: онн r.(oдepнlLЗttpona.111'1 и упростил11 связь меж
ду 11р11надлежащ1111·1и разным комнанияr.{ коJ1.1поие11тами од11ого 

бизнес-процесса. Это надежный способ избеж«1ть проволочек, 

устранить лишнне видь~ работ, снизить затраты и У/\.iеньш11ть 

число ошнбок. Другой способ реинжиниринrа межфирrv1енных 
611знес-процессов состоит в передаче отдельных видов опера

циii из одной коr.fnании в другую. Ес1rи вы может выпол1i11ть 
ка1<у10-либо работу лучше, чем делал ее раньше я, иr.1еет смысл 
передать ее ваJ1.1 - даже если "офиц1,1альио" она останется под 
моей ответствениостыо. Ваши дополнительные затраты на вы

полнение этой работы вполне коr.fпенсируются выrодаJ\tИ от 

усовершенствования бизнес-процесса в целоr..1, выгодаt.tи, кото
рые достанутся нам обоиi\'I. (Если это звучит не ново, то л1-1шь 

потому, что напо~.fинает идеrо самообслуживания клиентов. раз
ные варианты которой рассl\iатр11вал11съ в главе 2). 
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Например, в 1998 r. t<омпания IБМ nодсчнтала, что н.а обра
ботку каждого 11олучаеJ11оrо от клиентов за1саза она тратит 233 долл. 30% от этой суммьr приходится на "управление заказа
~fti " : пол.учен11е закааа, согласован11е цены с каЖJП>t м 1<0111<ретныь.1 
кл1,1е11том, отве1 ы на во11росы 1u1иr~1 ·1a o прохож1tен111111.11ате)l<а и 
т. д . Болыuинство 11здерже 1< . связ<нiных с у11раолснисм Jаt«lзами , 
сохран1-1; 1ось с тех вре1'1ен. когда IBM paб()rdJla, от1tсле1111ая от сво
их клиентов Нt'11рон11цаемоl1 стеноii. В("е контак1·ы t: клиентаl\111 
осуществлялись cпett t1<Lr11,ны11111 \О·1рудн 11кам1 1 1<ом11а1 1 1111. 1<а1с 

" " Р е 
11 раn11ло. nµедстав11телям11 служо~.1 соы га. аэру 1111111стеt1у r.t ж-J.tY собой 111<лнента~111. IIЗtvl 1111те1т>ирова.11а cвoif бн.:~11ес-11роцеl:с 
n1>1nuлнен11я зака:3ов с за1<упоч11ы1111 1611.~нес-11ро11ессам11 r<лнен
тов 11nсрестронла11олуч11вщ11 iicя oб11111ii би.jнес-процесс . Тенерь 
клиснть1 самн Jl.·t()ryT с11еJ1ать многое 11:1 то1 ·u. 'ITO раи1,u 1 е за них делали сотру11н11ки ко;1.1nан11и, пр11чсм 11 удобноii для себя фopr.te 11 с :.1 сньtuн~111 з3трата~111. Как разъясняJ1ос1, в 1:11авс 2, теперь IUJП
енты могут :~айти на caiiт, где отражев нх ::iaкa:J, nровер11ть ход 
его выноj\нсння 11т. 11. IBl\1f 11 вынrрыше, так как у неесннжа1отся 
затраты : кл11снты в вь11 1грыше. потому что ну,кные нм !'.1ан11пу
ля1 lи111'1ОЖНО ньн1олн11ть в удобное длн них RJX-1'-tЯ и удостове-

v риться в их прав11лы1ост11, а кроме того, 11:.111е Н)')КНО лиu111ии раз 
связыrн1тьrн с сотрудннка:.11 1 1сомпан1111. Есть 11 другне преиt.rу-
111ества. Важная группа к.11 11ентuв (те q111p!'>rы, которые не просто 
nерспродавали товар IBl\-1. а предостаuлял11 L<л11снтам дополннте.1t ь11ые ЦCl!llЫt' DОЗ!110ЖНL>СТН) смогла ('Н l!ЗНТЬ СВО\1 занасы о60-
рудован11я комnан1111 Gол~·е '1е111 на ЗО~ь. Получив л:осту1 r к биз-
11ес-nроцессу IBi\11 для р11зr.1ещен1rя сnоих заказов, он11 стал11 
делать это быстрее. Кроме того, теперь у них n оя вилась воЗl\tож
н:ость отслеживать, 1,:огда рс<L11ьно буде r выполнен 11х заказ. 11 
L'!'.1огл11 отказаться от л11шн11х запасоu. Как к.ТJиенты. онн больше 
Y.'J.()l:IJJrтнopcны paбuтoii l\Ol\tnatrнн . которая, следовательно, мо
Жt'Т быть yncpt'H i.1 в llX !!ОЯЛЬНОСТll . 

С другоii стоrо11ы, 11 IB .l'v1 cciiчac выполняет не1соторые 
опrраuнн. коrорыс рань11rt> осу1uестnлял11сь кл11ентам11. Круп 
ные корпорат11n11ые кл11снтt11 коr.п1ан1111 обь1ч110 стреr.1ятся к , 

u стандартн:1ац1111 cвot·ro ооорудовання и закунают для свос11 
ор1·а1111 .1ац1111 комnьк1теры одноii 11 тolt же конф11rурац1нr. Каж-
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v u 
дыи предстаонтель 1·<lкои орr<1t1изации, заказыоая КОl'l·tпыотер, 

должен указа1 ь D заказе характернстикп стандартноlr 1<онфи
гурацн11. Естественно, !\1ногие путали специфиr<ации и делали 

друrиеошнбки в офорw1лении заказов. Зачастую в заказах кор

порат11nных клиентов IBM количество ошибок превышало 
50%. В реэуль1ате п<>сь бнзнес-nроцесс разl'l1ещения заказов 
1<.111r<::1пou оr<аJывалrя нскачестnенны1vr (в тоr.1 смь1сле, что эа

казь1, содержащие 01ни()кн. ве в1)1являлись и не отсекались) н 
спец11ал11стам lВi'vl приходилось их перепроверять. Поэтому 

в IB l'v[ рсш11л 11 оq1111t11ально ВJять на себя 11роuерку н исправ
лен 11с зака:iоВ кл 11с11тов. l<лиспт один раз предоставля~ ко!\1-
пан 11 и 11одробнос u11нсан не при нятоii в ero органиэацни стан
дартноii конф11гура1111и. IBM обеспечивает такоr.1у r<лиенту 
возможность эака:зыn<lть комныотеры только этой конфигура

ции. Это в1>1год110 и клиенту, и компании, потому что они тра

тят rvtсньшс време11и на 11ераабернху, l<оторая возникает нз-за 

11е1 ()<JJIЫX зaK<l.30U. 

Третий снособ новысить эффективность 1\1е,кф11р1'1енного 

611.знес-нроцесса - ::~то взаимная 1<оординац11я действий, кото

рая воэмо,кна, когда две коr.1пан11и пользу1отся одН1[1\\Н 11 темн 
же данными. В традицпонных организациях ннфор1'1ацня ни-

1<оrда не выходит за пределы r<орпораr~ни. Отчасти это 11роис
ход11т 11J-.з<i того, что технологические оrраничсння затрудня

ют обмен 11 нфорr.rа1tией да>ке для тех KOI'vrпaниii, которые готовы 
к нerv1y. Отчасти из-за того, что этого никто собственно не хо
чет. Широко распространенная полИТ[IКR плотнозакрыть1хдве

реlr - "мы знаеr.1 то, что J\IЫ знае11.1, вы знаете то, что вы знаете, и 

никогда наши знания не станут общиr.111" - отраJкает недове
рие компаний ко всем чужим. Когда коr.rпан11я распо.11агает ~1н

фор11.1ац11ей только о себе 11 не знает сво1-rх клиентов HJIH настав-
v 

щнков. то все решения прин11r.1аются на основании rакои 

Н(.>Полноценноil нн<рорr.1ации. И это касается не то11ько l'IП\СШ-
" v таuных стратеrическнх решен1-11r, по ежедневных такт.ическ11х 

н хозяйственных решений, I<оторыс определя1от работу I<О1'1па

нии: сколько на1v1 нужно произвести? Какие ~rатериалы наl\1 по
надобятся? Сколько людей у нас должно р<tботать? В какоl\1 

объе~1е нсu.1 понадобятся транспортные услуги? 
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От правильности таких рс111ен11й завис11т уснех л 1обой ком
па11и11 . Без ;очной информации о состояннн дел за пределами 

ком11а111111руководство11росто 11е может лр11нят1, вср11ые реше-

111tя. В nрощлом ко~111ан1111 о6ыч110 raдaJ111, сколько смогут nо

ставнть 11оставщ11к11, ка1<11~1 окюкется будущ11й снрос. сколько 

rрузо-:1о1ест С!\lогут прсдостав11т1, nеревозч11к11. которые, в свою 

011ередь, моrлн только до1·адыuаться о ра:~мерах отгружаемых 

11х кл11е11там11 партнii. 

Рс:lу.111,татом rакого гада1111я ста1101111л11с1, 11евср11ьн~ рс111ен11я, 

11:1·.1<1 l<UTOpt>IX llОЯВ.1Ид\1<.'Ь ОШl\ООЧНЫС K<\J\ellдap11ыe llJШllЫ, зa

KYll<l1111CI• нС'нужные М<tтер11<L~ы. для uыпол11еи11я тех 11л11 1111ых 

.1адач ныдс.:~ял11tъ ве обладюо11111е нужнымн квал11ф11кш1иями 
сотруд1111ю1. т. с. 11 ~1сло ~1естu бесс~1ыслен11uе расхuдона~111е ре· 

сурсоо - не11с110.•1ь.1уемьн~ запасы, 11роста111н1ю1н11е сотрудн11к11, 

11ортящ11t•ся на складах тuнары. на которые не 11осту11аетзак<l30В. 

С11туа1нн1 ~1е11яетrя. 1\огла ком11аt1111111ач1111а1от делиться 

1111фop.'l!aц11t:'il с в11еu11111:.111 лартнерам11, •1тu ceiiчac сдедать не

сложно. l lрсдст:~вьтt>, как жнвется о мнре, Гдt' ваша ком11ан11я 

з11акu:о.1<1 с 11ро11з11одственным11 11;н111ам11 постав1ц11ков и с со

стоян11t>~f нх сыр1.свых запасов; как удобно знать, какое кол11-
" чtч.·тво 11ai11t>roтouap<1 нмеется у ва11111х 1<.1111е11тов 11 какои спрос 

на 11ero у 11х f(.1111ентон: сколько свободных м<1шин (илн мест) 
" ~ 

('t'ТI, у в1uu11 x авто11еревоэч11коu в каждын конкретныи момент 

11 где наход 11тся та 11л1111ная отrружеиная нли заказанная ва~.111 

11щ1т11я товаров - в 11юuо~1 уголке земиоrо шара. И ведь эта 
11нфt>р:о.н11111я t·уществовала 11 раньше. она тщательно учнтыва

лась всеми uаu111м1111артнерам11. Ее сбор ннкоrда не был труд

ной змачсii . Но Rот 11uдt>л11ться ею с теми. кто находится за 

rра1111цам11 ~-:0~111<1111111, всегда было сложнu. У !v1эттью Арноль

да t•сть ст11хотвпре1111е "Дуврское побережье", где точно опи-
•• 

t•ано. к<~к .~еиt·твуют ком1н1111111, еще не познавшие радости тес-

1101·0 в~а11~10.1t.>ikтв11я 11обмена11нформац11еii: 
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,\["'в су.11ер~:ах, ко1' будп10 бы уже 1ш поле бип1вы, 
В с.1111п11'1111е .1ови.11 61!сnорядоц11ых сигна..11ов шуАt -
Во.и1уи1ная пци•во1а илu к бою? 
//(',llllfltllt lJ1f'.11ыe ар.чии с1по.11'н.11дись в 111e"1111or11e" . 
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I3 сумерках сталк11nаJ111сь 11 одва крунная 1111ноnарсн11ая КО!\tпа
ния с одниr.1 из сно11х крупнейших nоставu1икоn унаr<ОВI\И. П11-

.воваренная комнания nср11од11ческ1111рог11оз11ровала cвoii ож11-
~· "" ,,,, 

даt>мь1и соыт, рассчит1,rвала сво11 11отреuноt·т11 в уnакоnоч11ых 

!\-tат<'риалах 11 сообщала ;,,т~t да1н1ь1е 11uстав1ц11ку, чтобы, 110 пu.1 1у

'lе1111и соот1Зсгству1011trrо аакаJа на унакоuку. он бь111 готов к ero 

вы1101111с111110. Пробл1:111а fiь111a в том. чтu 11ро1·нозь1 часто мeня
Jlltt:ь, 110 llX llЗMCHCHllЯ ДU 11остаn11111ка нс Д()ВОД11Л11СЬ, а есл11 11 

Jtовод11л11сь, то с ()олыuнi\·1 за110:1да1111с~1. П11воваре1111ая ко/\111ан1 ~н 
~1u1·.11a у.нrать о крунном съ<.>Jдс 111н11<011фер<:11ц1111 в t.Jнкu,-o, в свя

.{11 t' чем TLl!\I ())l\llД<UIC }I [[()Д'Ы'М снроси на llJIUtJ 11 t'OUTB!:'TCTBL'HHO 
11омс11ять cвoii 11ро11Jво11ствснныii 1<аJ1ендар11ыii 11.1ан. По лоr111'е 

вcнtcii, об Jтuм c.rн:JL()HaJ10 бы l!Н(j)ормнровап, 11 11щ·тавщ111<е1 у11а

ковк11, Чl UUbl он T())l(e 11;i~1е1111л CIЗOii ПpOIIЗBOДl'Tfll'H н 1.1 ii 11лан. r 1 о 
;)то1·u не 11ро11сходило. Стены. paJдtляro1u11e две opra1111Jaц1111, 
, .. 
OЬJJl\I столь Bl>ll'UKll, 'ITO OTl:!CTCTJ3CHllЫH эа п.11ан11рование нрон:J-

" uодства п11вuваренно11 t<Оt\1пан11 11 нс знал, с ксr.1 е:-.1~· сле11уст свя-

зuты:я u КоJ\1пани11. про11зnодя1цей упаковку. Короче rпворя. связь 

11 B:JaИJ\IUдeiicTBllC ;1оставля.r~11 CJIJIШ[(Oi\1 :О.1НОГ() Х.'IОПОТ. 

Ответственный з<1 1v1<1ннрован11с про11зводства нросто 110-
)Klfr.iaл плечами и реu1ал, что nостаnщнк как-11 11будь напряжет

ся 11 справится. 11 вот наставал: тот ден1" ко гда п11воваре11ная 

1<омлання направляла пост'1Вщпку заказ, к выпо.r1нен1но кото

рого он бь1л нс готов. 11 тогда поставщику пр11ход11лось рсu1ать. 
что луч1uе: орrанизовать лополннтельные смены. нанять допо~l.

ннтельных работников нлн оrраб11ть другнх сво11х клиентов, 
перебросив в Чикаго у11<н<овку, предназначенную для друr11х 
реrпонов, вызвав в них перебон с упаковкоii, нз-за которых б.у
дет л11хорад1rть всю систе!\.fу. 

Сейчас все 11зl\1енилось: участннкн бн:нtес-процессов IL1а-

11ирова1111я 11 производства двух компаннli обr.1еннваются 11н
форr.1ацией через l 1нтернет. I<ак только у ответственного 3а n.тrа
нирование производства пивоваренноii компаt11111 появляются 

новые данные, он обновляет прогноз fI nомепtuет его на \Veb
cailт, который спроrра;о.rl\111рован так, чтобы переслать новый 
прогноз про11зводнтсля!\.1 упа1<овк11. т~нrрh ответств~нные за 

планпрован11е производства nоста13щ11 1<а мо~1т нодrотовнться 

СНЕСИТЕ ВНЕШНИЕ стены 235 



и к увеличен11ю, 11 к уi\·1е11ьшсн11ю зака:iов. Г::сл1111ро11:Jвuдитс1110 

упаковки нужно переброснтъ 111атерналы, nре;о1аз11ачен11ыс для 
одного р('rнона, в другой, 011 также ра311,1с1ца~т ::>ту 1111формаци10 
на \'л/ eЬ-calrтt>. ко 1·uры ii автомат~ rчс<:к11 Пt'рс1tает ее n п нооварсн-

" 11у10 коl\1nан1110, пла11ов111<111<оторо1 1 моrутскоррскт11ровап,11ро-

11.~водствс11н1,1с 11ла11ы с учетоl\1 новь1х гpa1jн1t<on 11оставо1< уна

ковкJI. Qб~IL'HIIB<lИCb lllHPOpl\l(ll{JleЙ, ДВС l\OMJIHllllH cj.>aKTИЧeCKll 

перс1u.1111 нn сл11111,1\i ~1<.'Ж<l>11рмс1111ыi111po1t('CC 11ла1111рова1111я. 
11 у)ке п рсдстанляе1 ея вполне дост11жи:-.1оii 11cp(·rtc1< 111ua со-

1 дасова1111оii р<"tбот1,1 нccii цсноч~-:11 поставок: 11о<·тав1101 к сь1 рья 
~1ож<.' г ре1нат1 •. ct<nл 1,ко 11 чего с .11едуст про11.-1во;о1т1" Jl('холи 11;'1 

" ,.. 
11ока.-1а гс.11t'11 сt>ыта ко11сt11101·0 продукта на 11олках ро:н111чнuго 

~1а1·а:н111а; 11роизвод11тt'ль 1\luжст ре111ать. что отrружит1" с уче-

10~1 количества груаов11 кон, котпрьн.• транс11uрт11ая ком11а 1111я 

~1ожет реалt>НО 11редостав11т1" Это 11ерс11екп1ва 11дсально ул.об-
' " 11011 среды {) 11знеса. 
Термнн "це11ич 1са снаб.ж енuя" стал oб111eynu rрсб11тсл 1,-

11ы~1 • .11111u11лся lf;-{Начальноrо Ci\tt.н:лa 11 11ревратн.11ся всего 
!1111111, в JDq>c~111Ji\I J!ЛЯ обозначс1111я заку11ок, так 1к<:> как тср
м1111 "п1р1;довые ресурсь"· стал пол 11ткорректныl\1 обо311ачсн11-
ем работ11111-:ов 11rсд11рн}tт11я. Но 11;н.:тоя11tая цспочк« снаб)ке-

1111:.1 KOl\l\faHl!ll uкл1оча<•т ll('t' npeдllJHIЯTllЯ - 11 П0t'T'1BJ!ЯIOЩl!e 

" е11('UJpt.r.11 11окуnа1оп111С' et' rот0Ау10 прпдукцнrо, - которые 

участоу1от 11 co.11ia111111 1COHl'Чt1oro прuдукт<l, приобретасl\1оrо 
1<01\СЧ н Ы~/ потрt•G11теЛ<:'i\I . Нансрное, CHl'\'IOe яркое опrrделен11е 
цс11очкн с11абжсн11н 6ь1ло да110 в одноii крупноii кol\rr1a111111, 

про11звnJtя1цсti t1y ... 1a1y. в том ч1н:ле 11 туалетнуrо. В этоii ко!\>1-
11ан11н Г()Rорят. что ее ~tеночка снабже1111я растянулась "от 

" Пl'l\l>K<t до l'l ул1. 11аК:.\ . 
• 

Чс~I Д!HfHtlff UCПOtlh.a <:11а6Жt:Н!IЯ, Tel\fXyЖC На OДl!Oi\I се КОН-

цс :н1а1от, ЧТ<) llf)(lllCXOДll r на друГОl\1, 11 Tei\tUOЛbUJe JJO<:pCДHllKOD 
u110111> 11 nновt. 11ерс11рода1от товар. В результате 11uяuля1отся 
11.1.'1111111'11 rоuарно-.-.1атср11а11 ьных ~нписов и бессi\tЫс ленные эат-

(
, u ,.. 

ра 11.1. t·1111ac . 1а .~ 1·!1 11рооле ... 1у рсш11Т(;'J1[,НО вJялнсь в компан 1 rи 
l lC\\ let t-Packard. З1tесь пы1 а1отся наладнть сотру дн11чество, 
ч 11Ю1.1 скоор.:.t111111ровать работу всех звеньев це11очк11 снабже-
1111и на llUЛh.1\1 Jl('('X t'C \'Ч<lCTllHKOB. 

• • 
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Оr>1.>1ч111,1й 11оку11атель мо11итора He\vletl-Pa<.:ka1·d о ряд ЛI-I 
" знает, сколько 1<ом11<111 н 11 у 11аст1:1овали в его 11роизвuдстве. 

He\\1lett-Packa1·cl, как и бол1,111инство 11ро11зво1(11телеii компыо
тсрноii тех11ик11, охотно прибегает 1< аутсорс1111rу, пр1'1олекая 
е1оро1111нх cyG1101tpял.чиJ<on, 11a11p11f\11cp компа11и 11 Solect1·on и 
Ccl<.>$tica. для 11ро1 1зводствн мноrнх соо11х 11здсл11ii. 'Гакой суб-
11одрн~tч111< закунает корпуса для 1V101111торов у ф11рl\11.>1, сне-

•• u 
1tиа11 И..iНру101нс11ся на производстве пластнкоnых издслни f\11e-
ro11oм .1111т1>Я нод давленнем. Она, в cno10 очередь. закуп<tет 
сыр~,с для 11ро11зводстnд кор11усuв у нро11Jводнте.11я r1ластн 

чсск11х сосди11с1111И (11а11р 11мер, Gеов). I<оторый аакуп"етсr-10-

лы для 11олу'1с1111и 11ласт111<ов у nроиэвод11теля с:-.tол. Таку10 

цспоч ку <.:набJ!\(;~ННН ле1·ко опнсатъ. но CIO ПОЧТI\ HCBOЗl\IOЖI-10 

управля·1 ь . 

1Iоставщ11к11 на начально/\.r этапе цеnочк11 не ~11>1еют ни 1>1а

лейшеrо 11редс·1авлс1111я о тor-.r, сколько мо1111тороn 11011адоб11тся 

He,vlctt-Packa1·d; они 1>1оrут да;ке не знать. что 11х <.:1>IOJll>I 11л 11 

11ластик11 в конечноl\t нтоге пос1 упнт в lf e\vlett-Packard. С.11с
донательно, 1<а,кдоr.1у участ1111ку такой цеr1очк11 приходится под

держивать высок~ 1ii уровень занасов - а вдруг He\vlctt -Packard 
сделает заказ свои1>1 поставщ11каl\1 и загрузит вс10 цепочку. 111 
наоборот (или как назло), те запасы, которьrе они держат на 
складах, зачасту10 не подходят для конкретного заказа He\\1lett
Packa1·d. Поэтому когда He,vlett-Packaгd заказывает 1>1он11торы 
олредслснноrо типа, у поставutиков сырья l'vtoжer Оl\азаться i\tac
ca ненужных матерна.1Jов, но ин одного подходя1цеrо. В резуль
тате He\vlett-Packa1·d будет не в со<.:тоянии произвести 1rужный 
ее клиенту товар к нужному клиенту cpor<y 11 клиент обратится 
к дpyrorv1y про11зводител10, а это означает, что все участн11к11 

соотсетству1ощеН цепочки снаб)l<ення упустят доход. Так же 

11роблеl\1Ъ1, возннкаюuн1е в ко1111\1ерческ1rх в.1а11111оотношен.11ях 

нuставщи ков сырья 11 !\1атер11алов ( нanpHl\tcp, споры oG услов11-
ях контрактов 11л 1 1 просрочки платежей), могут тор111оз11ть по

ставки J\1атерналов от одного поставщика к друго~tу. представ

ля 1ощеl\1у следуrощсе звено цепоч1<11 . А :>то, в сво10 очередь, 

означает, что I-lc\vlett-Packa1·d нс rrо11уч11т нужные с11 111оннто

ры в нужное вре1'1я. 
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I-Ieco11.3rvrcpи!\-1ocть р<1з~1еров y1Jacт11JJK()B .'1тоi'1 цепо•rки с11и6-
жt:11и.н таюке l!Mt't.'T сво11 послt•;1ств11я. He\v\ct t-Parkaгd 1111остав-
1ц111< смол - ком пани 11-1·и 1·а11ть1, суб11одрядч11к11. 11ро11аnо/\ЯЩИе 

часть о()орудо11а11ия. - LHro.1111<.' сол11днь1с и крс11101с (!111рмь1 . но 
прои:Jводнтсл н корr1усов . как 11 nро11.1волит<:>.11н 11ластнков, -
срав1111тс.111,110 11t'6ол1>111111:' ко~111а11111 1. З11ачнт, .iака.1ь1 11а с1,1rы.· 
/tJIЯ ко рнус<> в ,\101111 торов f-Ie\\· lct l-Рас kaгtl. с ко рее ucero, рас11 pe
Jt<'JJHI<>тcя Mt')l\ЛY ll(.'CK()JIЬKili\lll llpoH.1D0Jtll'H:'Jl}!Mll llJl<tCTllK()П, каж

J\Ыii 11:~ ко·101)1,1х J\l'Jl<l<?l срав1111тt>лы1п 11ебол1>11111е .1аку11к11 у npo-

1 1 .нн1;t 11·1 e;1c ii с:-.tол 110 t'равннтельно в1,1сок11м нс11ам. 

1[о1·е111 t11альн ые поз1-.1ожн<.1ст11 He\v\C'tl-Packa1·d t\ак кry111t()ro .1а
ку111цн ка rt'ря101·ся Н() J<a)K/lOM ::>тапе> це11очкн снаб)f\сн11я. протя-

~· .. 
11ув111l•11ся от ::1ro11 ко~v1п:~н1111 до nepвuro н:~ постав1ц111<011 - 11po-
11:1no1l.Hщero СL\1олы. В результате получается. что субподрядчи1<и 
и 11ро~1авод11телн кор1 ~усов 0·11·орrоrс11на1от Hc\vlett-Packar<I от nо
станщ~-1ков СL\1ол н п.11аст1tкuв. Значит, 1\Омпан11я не имеет пол-

" нон ~сартины деятельности с11011х nостаuшикон сырья и материа-

лов. в том ctvtыcлc, кто нз ннх постоянно обссnечиuает нанболее 
выrод11ые условня. качество 11 своеuре1-.1енt1у10 доставку, (следу
ет зам етнть, •1 то этого оооб1це никто не знает). До l-I e\\1\et t-Рас kard 
Ti\K)Ke 1 rc JlОХuдят появляюн111еся у этнх лостав1ц11ков новые И/\еН 

относ1rтельн<> д11заii11а 11 спец11qн11<ац11н ее моннторов. 
И нако11сц, для л1обоii дл1111ной и сложноlr цепочкн снаб

жения необходнмы л1од11, 1<оторыебудутз<11111~1аться ееnоддср

)Каписr-.1 и сость1ков1<оli отдельных звеньев. Теоретичсск11 раз

ме1ценне заказа He\,·lett-Packard означает, что поставщик11 
l\.1oryт "гнать вал''. А на нракт111<е требования к каждой партии 
l\1он11торов 11з1>1еня1отся 1э среднеr.1 4 раза в процессе ее 11зrотов
J1ения - в ответ на изr.1енення рыночного спроса. Количество, 

" нужнын сро1< доставки. цвет - лншь немногие нз nодоержсн-

пых 1-1зl\.1енеrв1ям требова1111й. Друrн1>1н слова11111, 11с1<J11очсн1-1е 

t.'та11ов11тся прав11лоr-.1. Проблеl\.IЫ могут зародиться 11 внутри 
cal\1011: цепочкн снабження: заl\1ннк11 в производстве, дефицит 
рабочеii с11ль1. нехватка l\.1атериалов. Все эти неожиданности r.to
ryт сорвать даже cal\rыe .;~учш11с п1таны. Как 1\1ы уже убедились 

на np11t..1cpe п11воuарснноli ко~1пан1111, 11нфорr-1ацня о такнх из-
1\1енс·н11ях нс бе:J ·1 руда проса•111nа<.•тся через границы компаний. 
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Поэто~v1у цслу10 ар/\1и10 сотрудников приходится нани~1ать для 
то1·0. чтоnы скоординироnать дВИ){<ення всех звеньев цепи, од
нако их труд редtсо ведет к успеху. В nро11зводственну10 систе

му <'убпо;tрядчиков от их поставщиков всегда поступает разная 

и111рормация о доставках, отгрузках и трсбуеr-.1ых l(OJIИ чествах. 
В результате - r.1ac:ca бесполезных усилий, задер)1<1<11, завалы 
неиспользуе/\1ых запасов 11 отчаянные попытки в noc.11eдн11fr 
момент найти ·l'рансг1орт для поставок. 

Основная причина всех этих npoблer.r в тоr-1, что никто не 
управляет единыr..1бнзнсс-процессоr..1,11ачи11<1ющиr-.1ся в I-le\v\ett
Pncka1·d 11 :iаверша1оu.tимся у поставщика смол. от начала и до 
конца. Сотни л1о[{ей в разных I<омпаниях и с разными, не свя

занными l\.fe)l<д.Y собой ннсfJормац11онныl\.1и систеl\.1аr.rи пыта . .rrисъ 
то тут, то там 1<аrс-то поддер)кать целостность процесса, тра·гя 

r.1accy средств и сил, но никто npoцeccor.1 не управлял. В 1990 г. 
за1<рыть эту амбразуру решилась сама КОl\·lnания Hewlett
Packard, начав активное управление общим 611знес-процессо~..1. 
Вместо того, чтобы спихивать ответственность и риски на тех 
или нных своих поставщи1<ов, ко-r.rпания выступ11ла в роли га

ранта бизнес-процесса, который 1<оорди11ирует всю цепоч1<у 

снаб){<ения пластиковыl\ПI соединениями 11 комплектующиr.r11 
и обссnечинает ее целостность. He\vlett-Packard взяла на себя 

" отnетстоенность за организацию взаИl\fОдеистnия всех участ111L-

коn ценоч1<и снаб,ке11ия, обмена 1rнфорr.1ациеli 1\.rежду ни111и 11 

внедрение методов работы, позволяющих сниз1-rть затраты 11 

обеспечить наличие ну>кных ресурсов на любом участке. 

Та1<ой интегрированный бизнес-nроuесс ста.'l возl\1ожны~1 

благодаря коr.1пьютерной системе, которую т<омпания внедр~f
ла для информационного обмена r.1ежду всеr.111 участни1<а?.·1и 
цепочки снабжения. He\vlett-Packard поr.1ещает в c1rcтei..1y про
гноз своего спроса, а тar<)J<e все его изr.1ененпя, чтобы все ос

тальные 11-1orл1r использовать эти да1-1ные для прогноз11рован11я 

собственной дсятелъностн. Подобны~t же образоl\1 планы и rра
фики друrпх участников становятся 061цедоступныl\111. Есл11 в 
цепочке снабжения возника1от какие-то пробле!'.IЫ, из-за ко
торых поставщики /\fОГут не справиться с прогноз11руе~.1ыl\1 

cnpocol\f, He'>vlett-Packard узнает об этоl\1 заб.rrаrовреl\1снно JI 
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r.1ожет скорректировать свои планы. 1\а,кдое звено использу

ет систе/\-1у для связи с соседя1V1и по цепочке: они наnра-вляют 

друг другу заказы, подтверждения н счета-фактуры в элект

ронно~.1 внде. По~тому, если по заказам I-[e\\1lctt-Packaгd воз
н1-r1<а1от t<акне-то 11зr.1снен ия, 11нформац11я о них мгновенно 

v " 
распространяется по весн цепочке и к<окдыи участ11и1< iv10:>1ceт 

быстро на них отреаг11роватъ. 
vI возможно, са11-1ос ва)!<Нос: r1ро11зводитель смол получает 

от He,vlett-Packard суr.1r.1ариый прогно~-1 заI<улок, которь1й слу-
~ " 

)К11т осr~овои для назначен11я контрt11<тнои нены на все сr.1олы, 

поступа1ощис в 1-tеnочку снаб,кения компан11и. Ведь н ко11ечно/\1 

итоге сrv1олы покупает Hc\v\ett-Packa1·d, а производитель плас
тических соеднне.ни\1 - л11шь первое звено в uепи. Теперь 
Hewlctt-Packa1·d выстунает как клиент производителя смол, 
хотя товар доставляется разНЫ!\.f пронзводитсляr.1 пластиков. 

Производитель Cl\-toл выставл}:\ет He,vlett-Packa1·d единый счет 
за все С!'.>tолы. Такая систеr.~а для производителя смол наf\.1ноrо 

,.. 
удоонее, потому что el\.1y проще 1111адеж11ее вести л.ела с одниl\1 
крупным клиентоl\.1, чeflf с l\.taccoй r.1елких. Поэтому в благодар
ность за 11збавле1-1ие от лишних хлопот он готов предло:11<ить 
He\vlett-Packa1·d существенгrые скидки. 

Теперь специа_т1нсты по закуп1«1t.1 Hewlett-Packard действу
ют как управляющие этнм межфирr.1енным бизнес-nроцессоi\f. 
01111 60J1ьше не ограннчнвают свое вниr.1ание только условия
ми контрактов - :их новая работа состоит в том. чтобьr обеспе
чить бесперебойное функционнрован11е бизнес-процесса. Они 
отс;1еживают деятельность поставщиков сырья н материмов; 

" Вl'>tешива1отся. еслн нужно решить проолеi\1ЪI с дв11жеt1ием де-

Не){<ных сред~:тв от одного из поставщиков I< другому; контро
лируют 13с10 це1104ку снабжения, чтобы избежать несоответ

ств пii ~tсжду cnpocor.1 11 поставкам11 11 снизить риск. Их 
11 ынс1uняя рол1, сильно отлнчается от траднционных обязан но-

" сте11агента110 закvn1«1~1 . 
• 

Та.кое nоложенне дел выгодно всем, и, наверное, больше 

остальных выгодно са.,1ой He\\1 lett-Packaгd. При вилотных про

гонах ;>того нового нн 1 crp11poвa1111oro бизнес-процесса цена 
Cl\fOЛ для I-le\vlctt-Packurd CHllЗIIJJUCЬ tta 2-5~~. l(OЛl\LJeCTBO со-
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трудников, занятых состыr<овкой пеrrо<п<и снабжения, у]',tеньщ 11-
лось на 50%, а uремя выпол11еt1ия заказа на мон11тuры сократи
лось на 25~б. И что еще лучше, по расчетам He\vlett-Packa1·(\, 
сбыт ТС'Х се тонаров, в п роизводстnе которых задействован этот 
611знес-процссс, nырос на 2%. Раньше He\\1lctt-Packaгd упус1<а
ла воЗJ'.·IО)КJJости сбыта J-Iз-зn того. что не л1огла поставить нуж-
11ь1ii товар в 11у1к11uс время. Сейчас 1<uмпан1111 не прнхuднтся 

" cuncpr11uть этот смсртн f)flf грех, откаэывая 1сJ111ента:-..1. Разруше-

Н !lе МС)Кtрирr.1с11ных стен - полезная вещь. 

При реинжиниринге свое1·0 111ежф11рr.1е11ноrо бизнсс·nро-

11ссс<1 He\vlctt-Packaгd 11 ее 11ucтaвl.l1111<11 Jадеiiстnова1н1 все 1 р11 
c11ucuбa 11ов1.11uс1111я его Jq)фек111внос111: свяJь ме:;кду вокуп:~

теля1'н1 11 npoдaвr{il]',tИ 06;1е1·часгся, I<orдa uперацнн сК'уществ
ля1отся в электронном внде; та работа. котору10 раныuс пр11хо
д11лосh вь1полнятh 11рuJ>1звuд1-rтелям пластиков (закуnк::t смол), 

сейчас, через uce ~\е)кфнрменные rраннцы. передана n ведt>1111е 
He\\rlett-Packard; все стор()Н ы деliству1от с 11снользова11ием об
щеii базы данных о спросе 11 пронзnодстве. Стены. ра.1дсляю
щие эти компании, ста.ни такими тонкнмн, что 11х ~1ожно не прн

нимать в расчет. He\vlett-Pack;u·d взанr.1одействует со все~1и 
участниками цеnоч1<и снабJ1<ею1ятак ;ке тесно 11 беспрепятствен
но, как если бы они бь.1л11 ее подразделениями, а ~tожет, даже 

еще ;;фсрективнее. Они: действительно сотрудннчают. Ре11нi!о1-

нир11нг межфирменных бизнес-процессов с t{елью более тесно

го сотрудн11чества - это завершение то11 работы по внутрифир
~1еttиому реинжин11ринrу, которая началась в коr.111ан11ях в 90-е 

rг. с целью искоренс1111Я неэффективных операций. 

Пропзводство расфасованных товаров массового потребле-
... 

ння - это еще один npJ.1J\1ep рынка, где велИJ( риск потер11 соыта 
из-за отсутствия нужного товара. В прошJIОМ такое часто с:rуча

лось. И про11зводитет1, и розничные J'.!агаз11ны раJрабатыва1н1 
прогнозы сбыта на тот или и11ой товар нроизводнтеля, но разра

батыDd./ПI их изолированно друr от друга, п0Jто:.1у прогноJы за

частую не совпадал~~. Отсюда деqн1u11т товаров R l\1ardJJ111ax 11л11 
нену)кные запасы на складах. Случа.11ось, что производ11те11ь Jl.lla-

•• 
н11ровал новую рсклаrv1ну10 ка~fnа1111ю нли розн11чны11 ~1::1га.~1111 -
меропр1rят11я постп1'rу11ирован1110 спроса, но про11н<рор~111ровать 
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друг дrу1·а об это;..1 онн ":~абыва.1111 ". Пробл<.:111а Gыла u том, что 
Gнзнf'<:- 11 ро11сссы прогнозирования у производителя 11 роэ1111•1110-

го С\1аrазнн<1 нс бьи11 1 скuорд11111 rрованы. flo:Jro~1y ceiiчac все бпл ь

JLIC' кnм11аннii-nартнероn стреl\1.ится объt.:Jt и11 11ть cuo1111:ioлиpontt11 -

11i.,н' t111.1нес-проuессы прu1·11ознрова1111я в од1111 uб1ц 1 1 i\. Кnм нан и11 

Kin1l-x:1·Jy-Cla1·k 11 K1нnr·t ра::~ работы111 raкoii об r цнi·i б11::111сс-11ро

цt.•сс д.11.н l\OC~·re 1·11ческ11х сал<.j.Jеток Klet•11cx 11 11ОJ1у•111ли .1амсча

' е.11 ы11.rс р<.-.1у.111;1 а гы: розн 11•11 J ыii ассортиr.1с1 tт .vne.1111 ч и.11ся на 14 %, 
.1<1 11;.itъ1 в ро.1н 11чных :-.1агази11ах У'-tеньш11л11с1) на 20%, а JlOXO/t от 
с!>ы1а уnел11ч11лся на 17~~ . Все выиrрь1nают, когда ком11ан 1 111 ра-
~ 

оотак1т согласованно. 

Пrснмущсства сотрудннчсства ·н1кжс видны 11 u фар!\<1атtсn-

111чсской про1.1ьпuленност11. Здесь. 1\а1< и в лруг11х 01 раслях. l'де 

:1еi iству1от дистрибыоторы, крупные 1<.r111енты (напр11:rv1ер, всду-

1ц11е ее r11 боль1111ц) r-.1огут 1tогоnариватъся с nрои:1во1~ителяt.fИ 
ле1-:арст~ о специа..чьных цcliax. За1<азы отдельной болы1иць1 

l! l>J ПОЛНЯl<JТСЯ l\teCTHЫJ\I днстр116ьюторо~1 . KOTO[)OJ\IY боЛЫillЦа 
11.1ат11т спсц11а.1ьную цt'ну. даже еслн JTa пelia су~цсствспно 11 иже 
той. по r..:oтopoii этот д11стр11быотор продает лекарства всеJ\1 ос

та.?11,111,1:.1. А :1атс111. no услов11яr-.·1 договора об "обратнu:r.-1 вьн.:тав

лен 1111 с 11с1 ов". дистрибьютор J\1ожет выстав11ть производителю 

l'Ч('Т на сог.11асunа11ну10 су.-.1 1\1у, которая ко~rпенс11рует нсдоnо-
, 

лу"е11ну10 11r11оыль. 

Ht• надо быть экспертоJ\1 rJ qJарJ1.1ацевт11чсскоil отрасли, •1то-
~ 

111>1 11u11ять - такая с11туац11я чревата xaocor.1. Высока всроят-

11 ос:.:т ь, что у каждого 1 1з тр!:'х участн11J<ов этой систеJ\1ьr будут 

ра.-111ые свсде11 11я о ценах 11 о факт11ческ11 осуществленных про
дажах. (" !(олько тоnара было достаолено в больницу? Какова 

с~;~1ма возмеutення. пр11ч11таюutаяся днстрнбыотору? Какова 

t')'L\tмa. 11 . 111ача.11ьно уплачеt1 11ая бо.11ьницей? На каких ус..1ов1-rях 

.1а'"'-11очено соглашение :-. 1 ежду пропзводнтелеt\1 и дистр1rбыото

ро"1 '? На 1\аждыii 11.~ .1т11х во11росuв воэмож111>1 три варианта от
вt•тов . 11 -~ажt> ес:1 1 1 Bt't' тр11 11ар11анта совnада1от, то ненадолго, , 
rн.>;о.110.11.,111111а :-.1ожет догt>nоrнться с производнтелеt\f о новых 

.\'с:1111н1нх kон rракта, 11 11ро11зводнте.11ь 11зt\1енит договоренное

' 11. cy111t ·с 1 nonaвu1иe у t1t'111 с:: д11стр11бьюторо~1 . Тогда поиск еди

Нtн 1111tf!t •1a 11р11.н· 1 ся 11ач1111nть сначала. 
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В резу.11 ьтатr вес У'Iастни101 системьr стра1tа 1от от двух бед. 
Во-11ер131,1х, псе вu:н1икато1ц11е рnсхо)кдения трсfiу1от больu1оii (и, 
как 11рав11ло, бес11олсз11ой) работ1,1 по согласован1110 и выверке 
счстuu и 11оист1111с тита11ическ11х ус11л11й по поддср>1<ан1110 хо

ронrнх ()т11011 1 е1111й 11 :Jаl'лажнна11ию обид. В l<())KJtOil коl\.rпани1·1 

(•сть сотруд11нки, rд1111ствснная обязанность которых состонт в 
том, ЧТ(>бы Jtоговар11uаться с 1спллС'rам11 нз других орrан~rзаций, 

у 1·01111ять услоn11я договоров и нснравлять ош1161с11. Во-вторых, 

вес время оки:.~ы щ1с·1 ся. что кто-то кому-то недоплатил : 11Jп1 боль

н 111tа 11спостаточ110:-ia11латила дистрнбьютору, или д11стр11бьк>
тор 11олучаст от 11ро11зводитсля мсны11е, чем ожидал. t:.Iтобы со

хрн1111ть хоро11111е отношения 11 репутацню д11стр11быотора l( 

болы1111tI•I,11ро11зводитель зачастуrо вынужден единол11чно рас-
11J1ачиватr.ся за вес :этн 011rиnк11 н списыnатьсvщестненные cyl\1-

• • 

t-·tЫ уг1уutен11ых дохо1tов как затраты на эксплуатациrо предnрн-

ятня. Тrуд110 сказать, какое излвух зол 1\1еньше. 

Сейчас по крайней i\-tcpe одноli крупной фарJ.tацевтической 
компан~rи улалосъ упростить этот бизнес-процесс, в кoтopolvi: 

участвуют вес трн стороны. Един1)1ii варнант ннформац1111 о 

цсна,х и ноставках помещается на общсr.1 Web-caifтc. Ilp11 зак
лrочс1111 и контракта свсден11я о пе!'<t вносятся на этот WеЬ-са1/т, 
как н учет11ь1е зanrrcrr о <~акти,1еск1·1 доставленных в больницы 

леr<арствах. Тогда л.11стрибьютор знает, на каку10 cy!\.1J1.1y выс1·ав
лят1, счет больнице, а больница знает, сколько платить д11стр11-
б1>rотору. Дистрибьютору и производител10 так)!<е легко дого

ворнться о сумме воз11.1ещения. Одна общая база данных 
позRоляет устраннть недостатки и затраты, которые неизбежно 
накапливаются 11 выявля1отся прн сверке. 

Похожее соrлапrение о сотрудничестве выработали две нефтя
ные компании. Пони~1ая, чтобенз1п1 разных производителеt'r ттрак
тнчески 11еразлнч11!\.1, нефтяные кorvrnarrи1r часто продают 11 поку
пают этот товар друг у друга, чтобы сэконоА-п1·1 ь на транспортных 
расходах н не допустить деф1rц11та в тех или 11ных района.х обслу
живання. В конце 1\1есяца кая<дая нефтяная ко~.~nания рассьщает 

всем ОС'rальным счета, а в обратном направлеm111 ндут платежи. 

Две улоl'vIЯнутые нефтяные коl\1пании заключатот !\.tежд)' 

coбoii тысяч:и сдеJJок ежеl\rссячно - при таких объе!'v1а.х 01u11бк11 
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11с 11збсжны. у 1<aждuii 1<01\1па111111 свон с13слс1111я о cдCJII(aX с;(ру

гой f(Оl'\IПанней, поэто11·rУ !\1асс<1 снл 11 uремс1111 rасходустся на 
аналнз всехэтнх сделок 11 выяс11свие, чьй 1111<\>Орl\1ан11я прав11ль
нее. В npOllJJl()l\I На Ta l<)'J() пrOBC['>I\)', l\OTOp)'I() 11pOUOДllJIИ rзpyч

ll~'IO десЯТl\11 со гру [1.111/l<OD •. УХОДllЛО 111101·да Jt() 11,вух ~lе<:я цсв. 
Ceiiчac к01,1nан1111ПО'!т1111Jбав11л11с1, от 1н.'oбx0Jtlll\·tocтн све

ряты·чl·1 а. Вес 011L'рац 1111 111с>I<ду 1111 r-111 111:·Jar.1c;1л11тl'JIJ1110 1311()СЯт
С}I н о\)111у1а ба:1у да!I 11 ЫХ На W е[)·СаЙТt' Vl дaЛIJllCi'i llHlii учет СВО· 

" llX ф1111а1 ICOBl>IX опера! tl IH I<аждая 1(0/>l!l<tlH IЯ BtJtCT н соо Гl3eTl'TBlill 

с .1тоi\ базо\i Jlанных. В резульп.1те nочт11 11а 90% уме11ь11111лся 
oli 1.е~1 раl>от по свср1-:с сч<:>тов, и 11а со1·ласов;11111с сохрuняю1цих
ся ра.1ночтс1111ii уходят у1ке не Мt'СЯЦЫ, а чась1 . l'l КОl\111анням 
60:1ь1uе н~: nр11ход11тся 11uддерж1н~ат1, зa11;it• 11<u1и<111оетн на c.11y
чaii 11е11редв11дt'нн1,1х плате){~сii :tryr другу в 1<u11uc ~~сенца. 

Боль11111нствu 11рнведеt1t1ых 11p11~1cpon сотруд1111чества кoJ\.1-

ll<.1t111i'i относятся к у11равле111110 не11очкаt>111 с11абж<'1111я: они 
сuя3ывают несколько KO!\tпa1111ii, ко1uръ1с общ11r.111 усил11яr"111 
со:~да1uг нvжныii 1<0t1t'ч11011.1y 11отрс(}11тел10 нродукт. Нсудиви-

• 

те ль но, что ~tе)кф11р111еt1н1tя ин rerpa1111я б11знес-11роцессов боль-
1uе всего развита н~rенно в птоИ сфере. Как нз внутрнф11рмен-

, 
11ых 011з11ее-процсссов ко~.1нан1111 нрежде всего перестроили 

выполненнеза.казов, так нз J\.1ежфирменных онн раньше осталь-

1н,1х усовср1uенствонщ111 цепочку снабжения. Все недостатки 

;)Tl\X 611знсс-11роцессов 11роявля1отся наиболее Оl.fевндно, и нх 
yL·тpa11t•1111c дает :-.1гновенные результаты - удовлетворенность 

1<J111cнтuu 11 r1111жсн11е затра1" 
l'ciiчac огрU?.IНЫС 8031\IOЖHOCTJ[ появляются 11 в других об

Ла< 'T}I:>.. С Л<'д.\'lOllHtЯ волна перемен коснется, по-в11диJ\.rоl\1у, co
Ul\1t..'t' 1110Ji раJраuотк11 новых товаров. В этоr-1 нроцессс ннq)орr-.1а
н11 >1 ( 11<1 ua.1t' JJlt'KTpOH HOii CeTlf) О ХОДС р<1Зра60ТОК будет Д()СТуnНа 

ко:-.1nа111111, ('~ ноставщ11ка1'111 се кл11ентаr.1. Поставutнкам это вы

' о~~н1J, 11010~1у ч 10 01111 l\toryт начать раэраuотку соотвеrствую1цих 
кt1\111.1ектукн1н1х дJtн n рсдно;1<11~<1еr.101·u товара еще до выработк11 
OI\( 111•1а 1 L'.11.11oii констrук111111 cal\1oro 1onapa 11 11а ранн11х этапах 

, 
ра.1раоо r ix11 .ta гь .н1ать ко:-.1пан1111, cr.1oryт ли онн 11р11 нзrотовле-
н 1111 \'l\tll \Л 1,11~1 l l. lt'I\ 1·у IOUHIX у J1UЖ11ТЬСЯ "uпрсделенну10 СJ\.1ету и в 
.' l' l а11011, 1t•11111.1t• C[X)l\J 1. К1111~11ть1 с~1оrут оцt:нивать новыii продукт 

244 БИЗНЕС 8 XXI веке · ПОВЕСТКА дня 



по мере его создания. 11 11х обратная связь по?>JО)f<ет обеспечить 
соответств11е окончательного варианта товара их запросам. Бо

лее того, неизбех<ные 11зr.1ене1111я запросов клиентов, товарных 
с11е1111qн1кацнй. кон<.:трукции 1<01'1nлсктую1цнх неr.rедлеr-rно ста

ноnятся 11звест11ы всеt.-1 за11нтересооа1111ым сторо11а11.~. Уже нет 

nрспятстnиii, И.J-за котор1,1х t<то-то на 11едел1111дажс !\о1есяць1 ока

.J1)111ается "бе.l сняJи", продол)!\ая работнти с устаревшеi't 1111cpop
l\ta 1н1eii. С'овмест11ая ме)!<(~Нр"'1с1111ан разработка новых товаров -
это 11epc111a1·11yв1111 1 ii корпuрат11в111,1е гра1111цы анало1' в11утр11<р11р

r-.·1е1111ого нрп несса 11upa.11.11l'J1 ь1101·0 11 роект11рова1111я, 1<оторое аа 

11ocлt•Jt 1111c 15 лcт 11p11)1(1JJ1oci. в 1<011111аннях, так как rrозноляет вы

давать 11ов1111к11бь1стресп1<ачсствс1111ее. 

Вслед за этой nол11ой сотрудrrнчсства просl\1атр~1 ваетrя еще 

fiuлыная во.1111<111ерс~1с~1. благодаря котороii межс\нrрмен ная ин
те1-рация затронет такне сферы, u которых мы раньше даже не 
Jадумывал1н:1>. ~1 nслед за этнм11 neper.1e11a}.111 нам придется 11t;
кат1, новые слова для описа1111я этих ранее остававшихся без 

•• u 

вннман11я деловых <.:вязс11 и отношенин. 

Трад11rн1011ный еловарь сли1111<ом ску;(ен, чтобы обозначить 
вес возrv1ожные 11еловые отно111сння: если вы мне что-то nродас-

" те, то я nau1 кл11ент, а вь1 r.1ои поставщик; еслп I<то-то пытается 
продать r.1не такоii же товар. он ваш конкурент. Вот 11 все, пото-
1\tУ что только эт11 отношения что-то для насзнач11л11. А r<ак нu-

• 

зватr, с11туаци10, когда вь1 п я noкynael\1 однн н тот )Ке тоuар 11л11 

услугу у одного и того же поставщика? В прошлоr.1 было .1\tаJ10-

всроятно, <1то мы вообще узна.1111 о нашей общей роли, 11 да:>Т<е 
еслн бы nолучи.1111 3ТУ информацию, она не 11.1\tела бы д;1я нас 

большой uенноt.111. По:это.1\tу 11 соответствующего слова в на1uем 
языке не было. 11ли еще: как нас с ва/\НI называть, если r-.1ы про

даем разные товары одно?>tу 11 тому же 1с1Jиенту? fvlы не конку
ренты, но кто? До сеrод11яшнеrодня нас это 11 не интересовало. 
Теперь при111ло вреr.1я заинтересоваться. 

Коl\1nан11я Gепегаl :tv1ills. гигант в nро1rзводстве расфасован
ных товаров широкого потреблення, владеет множество?>.1 брен
дов, от Cl1eel"ios до Yoplail. Б этоti отраслн в последн11е годы нор
.1\·t а прибыли неуклонно снижалась по ~tepe 1<онсол11даци11 

днстрибыоторских каналов 11 повыu1ения требовате11ы1ости по-
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ку нате.ней. В 90-е гг. Ge11e1·al l'vfills была л111tepu1'-1 соuсй отрасли 
по снижени10 затрат в ценочке снаб,кения. Сто11т отl"11етит1" что 
за счет поnьннения эrр(}'!ективности закупок, производt"ГDа и дис

трибыоторскоii леятс;1ьност11, К()М11ан1111 в тсчен11с 1 О лет удапос1, 
на 10% сн11з11ть 11здсржк11 в расчете на одну упаковку продук

цнн. Но на пороге нового десятнлетия pyкoвuJtlfT('JH1 комнании 
" " поня.1111: ЧТ()()ЬI ll<HITll новые B(X!MOЖllOCTll Cl!ll/KCtlllH .JaTp<.tт. те-

• • • • • • • • nt>pi. лр11;tеrея u1,111т11 :ia ра~11<11 тра;н11tно1111u11 л11не1111011 неночки 
енаб)f<СНllЯ, 1'. с. СС.1111 u 90-(' ГI'. 01111 llCXOД/1 .1111 11:1 :~атрат 11(1 одну 
у11акuвку. 10 u начале ХХ 1 u. онн стал11 11сход11т1, 11:1 :iuтрат 11<1 це-
110ЧК\' с11абжен1н1 отде;н,ного товара. ~1вч1 1слс11ср11ь1х це11uчск 

• 

с11а(iжсн11я, к сонсрu1енствован1110 кuторых он1111одо1u;111 110-110-
во:-.1у, еrало распростра11l'1111с 11 роду1<тов, трС"бу1ощ11х охла>к;1~11ия, 

" 11сtлр11мср 11огуртоR. 

Те отдель1 супср/\·t<lркt>та, 1<оторь1е обоrулова11ь1 холодиль
н11камн, отJ1нча1отся от остальных секuпй 11а!\111ого больше, чем 

11.IОЖНО предПОJIОЖ11ТЬ. в категорнн тet<CTllJ\bHЬIX TOD<lpUIЗ около 
40% 06ъе~1а сбыта обычного суперJ\Jаркет<~ приходнтся на нро
дукцию семп крупн~iiшнх nронJводнтелt>ii (в тоr.1 •111c11t' Gcвci·al 
Mills н K1·aft). Это означает, что кюкдый 11ро11звод11тель доста
точно ве11ик, чтобы нс11ользованне собственной днстрибьютор

ской сетн (1·рузовикJ111 склады) для доставки товаров с фабрик 
на склады суnер~1аркетов стало экономическн эq>ЦJе1сrнвныl\·I. 

1\ вот в катеrорнн скоропортящнхся продуктов, требующих ох-
" u 

лажден11я, на 11родукu1110 се/\111 круnliеншнх пронзноднтелеи 

прнходнтся ~.н~ньше 15% объеr.tа продаж супер1v1аркета, 11оэто-
1\1у шести 1<0:-.tпанияl\1 из <:емн не хватает объеl\1ов продаж для 

эффективной оргаtн1эац1111 д11стр11бьюторской сетн этих продук
тов. Но все се:.1и nро11зводителей такие дистрибыоторские сети 
содержат, 11оэтоr.1у неу д11u11тслы10, что нх эффект11вностъ не так 

вь1<.'uка. как хотелось бы. 

Kor:ta реqJр11жератор, загруженный iiогурто:.1 Yoplait, от-
11раnляется ro ск..1Jада Gencral Mills в местные супер!\.1аркеты, 
он. как 11pa1111J10, к сожа.11t•нню, загружен не полностыо. J.I, как 
праnнлu. rру:iоннк должен развезт11 iiorypт в несколько су-

11ерма.рке 1"ов, т. е. сдt>лать несколько остановок. Ес.1111 по дo

poi·l· встр<' 11аются пробкн нл1r в одно~t нз первых супер11.1ар-
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кетов 11р11ход11тся ПОJ{О){<дать разгрузкп , то в этот день 011 
может и не у<:неть до1:1езти йогурт до последнего и::~ супер-

1\-tаркетоn. А сслн 11ме11110 этот суnерl\1аркет каI< pa;;i на этоli 
неделе разместил в субботнеii газете ре1<ламнос объявлснпе 
со спениаль11оii ценой на йогурт Yoplait, его работникам при
J{ется выслу11111нать нарекания от НЕ'.доволы1ых кл:иентов, а за

тем ру1<оnолстuу Gcncгal Mills - нарекания от возr.1ущен11ых 
" р~1ководитслс11 су11срмар1<ста. 

В Gспегаl tvlills л.01·адал11сь, что справ11ться с этоil проблс
~1оii 6~1J{ст uо:1мо1кнu, если объедннить поставки с другой кor.1-
11<11111eii, которую раньше 11111<то и не за~.1ечал - Land O'Lakes, 
11po11зuoднu1eii слнвочнuс rv1 acлo и r.1aprap1111.1'enepь uме-сто двух 

11с самых u11 п1м1v1ы1 ьrх л.истр116ыоторск11х сетей 1<011111ани11 орrа
ни::~у1пт од11у пбщу10 сеть. Й()гурты Geneгal Mills и масло Land 
O'Lakes эагружаются в 011ни 11 те >1<с ре<f>р11жераторь1 с общих 
складов и J{Оставляrотся в однн и те ;ке супср~1арксты (с точк1r 

зрения бнзнес-nроцессов, это ноnшество 11-1ож110 назвать н11тег
рац11ей отдельньrх бнзнес-нроцессов выполнеинн заказов в t>д11-
11ь1ii ме)кф11рме1111ый 611знес-11роцесс). Это означает, что rрузо

вн ки заrру)!<ены более полно и 1<Э)!(ДЫЙ 11з них, доставляя 

больший объем товаров, обслуживает z..rеньшс суперr.1ар1<:етов, 
делает r.1еньп1е остановок 11 иr.rсет больше шансов доставить все 
запланированные поставки в срок. В результате оба нронзво
дитс.ля эконо111ятзатраты и лучше удовлетворяют запросы клп

снтов. Cerlчac эт11 ко!'v1пании работают над с~rстемой, r<оторая 
11озволила бы супермаркетам офорl\Iлять общий заказ на това
ры обеих коrvrпаний и получать на нпх общий счет. 

Эта история перекликается с обсуждавшейся в главе 2 за-
" дачеп предоставлсння кл11ентам возмо)кности вест11 все опера-

ции с коrvtпанией через единого представителя. Tal\1 шла речь 

о разных подразделениях одной КОl\1пан11и - на пр~1мере 

Jolmson &Jol1nson и AlliedSigпal Аегоsрасе. Ав этой главе я при-
1\1еняю эту концепцию 1< вза111.1одействию разных КОl\.1пан11f1.11з-
6ав11вш11сь от разде.11яв1uих их стен 1111<u1aд11n взаиl\1одейств11е, 
Geneгal Mills и Land O'Lakes действу1от по отношенt-1ю к супер-
1\tарr<етам как еднная коr.1пан11я. Интересно, что в 1<01\1па11111r 

Geneгal Nlills есть од.но правило, каса1ощееся сотрудн1rчества, 
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которое гласит. что нево~мож11011аладить сотрудничество сдру

ги~1н ко1'1nания:-.1и. 11uка не отриботаешъ его практику 1\·rежду 
своим11 подразделениямн и участками. Первый шаг - совмест
ную рi16оту начннаrот ра~ньrе участки КОJ\.111а11ии. а зат<:'~I вы пе

реноснтс cвoii опы1 сотрудничества за ее 11ределы. 

кп~1 na111111 Gr11(·1·ul J\tlills 11 La11d O'Lakes, ранее ннкак 11е со-
" 

11р11касавш11сся друг с дpyro!\t. сснчас сня~а11ь1 тесными и ну,к-

11ы:-.111 от1101 11е1111.иl\111. но 01111 не :н1а1от, 1<<нс1111,1 тсрминоr.1 их 060-

.1начнт1>. Я 11рL·длага10 11еолоr11Jм ··сопосrпан1цики" (11р1н:тавка .. ,. .. .. .. 
"со" о.111ачае 1 "u.~alfi\IOJtuнoлня 1011111 н 11.11и денству101ци и СОВl\tе-

стно"). э ГО llC конкур11ру1ош11с llOCTCIRIJ.llll<И одних 11 ТС'Х )\\С су-

11ер~1ар~-:стов, которь1J\1 uы1·0;(110 наiiт11 nут11 <.:uuмec1 нoii работы 

(как 11 супсрмаркста1'1 ). 
В тех же ролях по от11ошени10 друг t< другу КО!\!Пании 

Genf't-al l\.1ills 11 Land O'Lakes выступа111111раньше,110:>тому11ик
то не nрндавал значения. Новое состоит в том, что ко!\1пании 

началн нс пользовать эти отношсння. В проrнлом 1<оорлинация 
поставок в t'дll нoli д11стр11Gыоторскоi1 сети стала бы f<oшмaporv1 
для сн:~n;кснuев. пото!\1у что nронзводить ее nри1uлось бы вруч

ную. Но появнв111нi'iсн Интернет стал ката.l(изатором нроцесса 
" у~:трn11ен11я препятств1111 - н давно 'кслае!\1ое внезанно стало 

ОС\' 11\\.'СТВ НЫЫ \\1 . 
• 

(О1'.1UР//П/Ы - :>THJ\[ понятным 11eoлorИЗf\IOf\I J\[ОЖНО обозна-
чнть ко!\t nан1111. nронзuодящис закупкн у одного общего nocтaв

lltlf I\a. J 1 нтсрнст no~1oraeт lli\f наiiтн друг друга и выстуnат1, по 
отношен11ю к ноставп111ку в качестве еднноrо КJ111ента, только 
, 
t>o.11~{· крупноru 11 B!llIЯTCЛhHOГU. 

Руковод11телн крупного регJ1онального бан1са United 
J\1i~::.ottri Bank (Ul'v1 В) осозна.1111 выгоду взаиl\rодейств~rя с со-
1..:л11t·11та~111. Б.1агодаря cno11l\1 разl\1ерам, банк может доrовари
ва1 I>l'H eu свпн:-.111 поставщнкаr.111 о выгодных ценах (на самые 
раJныс товары. от 6y~1:.ir11 до l\1ебел11). Среди клиентов UMB 
~1но10 11l'60.11.н111х :101\альных банков Среднего Запада; UMB 
11pt •.tat.' r 11~1 ра:н1ооfiрuэнь1с ф1rнансовые 11нстру~1енты, а та1<же 
"!J{'.!11 ryl'1 11 ока.iыВаС' r 011ределенные хозяl1ственные услуги. 
;-э r11 \lt':1к11r банки :iакула1от по•1т1r те ){<е товары у тех же по
с 1.1 RLllll K<Yfl. '!ТО \1 ll l\1 В, 110 IJ() более BЫCOl<Jtl:-.1 ценам. ДруrИ!\iИ 
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словами, они являются и 1<J1иента~1и, 1-r соклиеитами UМБ. Те
перь крупный банк стал осуществлять закупки совместно со 
своими мелкими партнерами. На базе Интернета он создал си-

v v 
стему ведения онерации с поставщиками, которои могут вос-

11олыоваться и его клиенты. Выиrрыва~от все, вкл1очал постав

щи1<ов. Им гарантирована более значительная доля рынка, а 
кроме тпrо, они 11збав11ены от веобходимостн выставлять от
деJ1ь11ые счета кюк~ому местному банку. За1·е11.f UМБ прибав

ляе r соответствующие затраты к плате за другие свои ycJiyrн 
1r выставляет счета ~~алым банкаf\.t. Это похоже на взаиrv1оот
ношения Hcwlett-Packa1·d с производ11телем с111ол. UMB такая 
с 11сте~1а выгодна по цeJJO!\fY ряду прич ин: она получает особую 

плату за то, что производ11т расчеты от имени небольших бан
кон; се объеJ1.1ы закупок увеличива1отся, а их стоимость соот

ветственно сни,кается, и она проч11ее удср,кнвает свонх кли· 

ентов (малые банки), предоставляя им дополнительну10 

услугу. Небольшнf\t банкам это, естественно, тоже выгодно, 
ведь закупить нужный товар им теперь дешевле и проще. Сле

дующим шarot.1 па пути развития сотрудничества будет вклю

чение в эту си<.:тему клиентов малых банков небольших роз
ничных и производственных фирr.f, что принесет дальне11шне 

выгоды всем ее участникам. 

Некоторые специалисты, описывая созданную UМБ снс
тему, говорят, что банк создал частный электронный рынок. 

В отличие от общедоступных электронных рынков, ку да открыт 

вход вceJ1..f желаю1цим, участникаt1tJ1 систеJ1.fЫ UMB l\Ioryт стать 
лишь те ком пан ни, которые допустит банк. Но есл11 вы уже ув

ле1\лись этой идеей и хотите последовать приJ1.1еру UlvIB, дол
жен вас предостеречь. Многие ко~fпании, подьстившнсь на соб
лазнительную возможность сэконоt.{ить на закупках на 

электронном рынке (закрыто!.\1 или открытоr-1), прогадал~-[. Он11 

полагали. что объединившись с coI<JII[eнтar.iИ, они Cl.\foryт давить 
на поставщиков: сначала через интернет поставщ11ка, предла-

и 

rаю1цеrо са~1ую низкую цену, а затем еще ее снизи.ть, заде1tство-

вав механизмы "совокупного спроса" и "дина1'1ичноrо ценооб
разован11я" (вроде обратных аукционов). Но они был~-t 
разочарованы. Хотя крахи электроннъ1х рынков и не были столь 
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.~аr.1етны. как 11аден11е .электронных роJ1111чных rvtaf"a.jJIJl()B В2С 
(busi11ess-to-custoп1e1), 11х 11ос11слствия был и не tvteвce ТЯ)!С/СИ!\>IИ. 
Ос 11ов11ая 11р11ч11на состонт n том, что дли 11остаu11tи 1со1:1 участие 

" u ::>.r1ектр<)НllЫХ рь1н1сах нс 6ыл() Ж<'СТО/\'1 u1чая~111н, 0111.1 могли ссос 
nозвu1111т1> 11 нс торговать u системе, едннственнаJI нсль кото
роii - пnс1 аu11ть11х 11а грань банкротства. I1u:>тorv1y успех U tvIB 
11 его 1с111 е1 п ов .1<11<011ox1t·pc11. Ведь уч<н.: п1111с 11 тoii 111111 11110 й <: 11c-
1 t·~1 ь1 ro.11 1,1,0 1 огnа 11:tут на с6.11 н>кс1111с 11 устранен 11 с :1а11011на10-
11111 :\ 11х с 1е11. 1\Оiда 11oтet11l11a:11.11ыii вь111rрь111J дел1ггси 11а всех. 

1 r а ~· 0.1. 1-с 1р111' Cl' п, t' rap(l}I lf() Г<)l:!Ор1,а: "Бы к11" Дt' JI (\J()'(' ДСI! 1>1'11. и 
"~IL'.'lBL'Jlll'' .'\t'.1a\OI Jtt.'llbl' ll, а нот ('fllll\bH llOllaдa101· 11())\ 110)1(". 1\:, 
1, 1 о 11 t.11ас1 ся .ia:>. на 11111> ucc блага, 111:' 11рс;1лаган 1111Ч(.'ГО окµу)ка-

" lfllltll.\I, t'tt:\111 Ct'0(' р010'1 }11\1,\'. 

Чс.\1 lio.:11,111e кol\111aн11ii u11дят в1,1годv u тoii 11.11111111oii с1н:те-
• 

Чt'. rем .'IY'lllll' .>та c11cтt:'l\t<1 работ<1ст 11а 11ракт11кr;;. I<ом11ан11н 
c;e11l'гal tv1ill\ до1<аJала пту 11ст1111у свонм 11p11мepOl'.-t сотруд1111-
111·с1 ва в с<\>ере ~1атер11<L11ы10-тсхн11ческого с11абжен lf}f нс <'Ol<JJJ 1-

1•111а;1,111. 11 с со11оставtц11кам11. 
Urpacл1> 1·ру.1овых 11сревозо1< в СШ1\ с;1абu ко11сол11;~11ро-

11а11а . 1 la .1тul\1 рынкt:.' действу1от более 450 ООО нерсвuзчиков и 
со11111 r~,1ся ч от11рзв11теJ1еii. Е>кегодно nеревозятси м11лл11ардь1 

11ар r ttii rpy.ino. В такоii срt'де бнэ11еса Ht' удивительно, что авто
\\обнли Нt:'Jtогружнются. Ведь еслн нанять грузов111<, ч·1uбы пе
рt·в~>.н 11 тонар из n~·нкта А и П~'НКТ Б, то :\-1a.11oвcpofITHO, что в 

11y11J-: 1 t' Б наiiлс rся другой жела1ощ11ii .зафрахтовать ero. Поэта-
~· .. 

ыу r ра11споµ111011 ко1'1пани11 прнходнтся гнать 11усто~-1 грузовик 
llJ пу111<1а Б в с:1едук.1щнii 11ункт, где он кu/\1у-то по11адобится. 
Ес.•111 у~1нож111 ь дистанцию порожн~го пробега на мнллионы, 
станt· 1 яено. ка1.;01·0 :i.1acш1aua эта проблсл1а. В .rнобой моrvrент 
НJ>l'\1е111111р11~н·рно 20"" гpyaonoro парка США двнжу1·ся порож-
11н~-:t1:-.1. ,\ n r1:.1y.>11,1art' вс~. естественно, несут потер11. 

(;t'Ht'ral !\Iill~ t' ra.1a 111111ц11аторо~1 создания 1<011сорц11ул1а 
( 11. 111 . 1оворн11a11111:i.1 ЯJL.1ко~1. ко_тrлабuратнвного со1оза*).отпра-
11111 l'. lеi111 llt'pruo.з•1111,uв д.1я решения этоii лроб1н:1'1ы. Предпо-

---- - -- --
'l 11!01 l! llt' !ll\ /1111111\ t•lll\\l' l.111\J. 
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ложн1'1 , Gc11c1·al Mills HY)ICllO в опредслснн1,1ii /\СНь (н.1111 регуляр-
110) от11рав11ть товар lf:J Сиl(ар-Ра1111дс n ~uтатс Айова в Уэллс в 
штате 1\1 ;-н1. О на 1101\rсп(аст эту н 11q)op:v1a10110 на WеЬ-сайтс кон
сор1111ума, чтобы другнс от11рав11тсли энал11, •1то по определен -

" ному r-.1apu1pyтy пондет маш1111а, н моrл11 ее заказать, еслн надо. 

J!I у 1<of\111a11и11 Г'огt .J а1неs Раре1· есть подходя1ц11ii заказ - eii 
нужно 11epcue.3Tll тоuар 11;1 Бангора ( 1нтат l'vlc1н) в Чпкаго (lriл
JJ 1111oiic ). ;:.)то 11011т11 ИJtеал 1,ное соu11а1н:1111е потребностей . l'orдa 

.J 1 а 1 1ара со кл Hl'l!Ton 11011c1cuiaeт общее сооfi1цсн11с на то~1 же caii-
" ,,. 

'I L', f\)'Jla 1\нн·ут .1а11т11 и l<Ot.IJl(HIHJl- 11cpeDU:J'lllKll, ЧTOUul OЦCllH'I ь, 

11аскол1,1<0 ,1a11pol' Jтих двух компани~'i стыкустсн с 11х 1·paф11кa

•'>lll нсрсuо.iок 11 н;v1нч11ct.1 f\<1a1111111. Внутри кu11сорнн yt.1a ;iciicтвy-

1u 1· 011pe1tcлt•11111.1с 11 раu11ла. рс1·у лн ру10 11111е, к 1 о 11J нept'UOJЧ 11ков 
огслсж11наст :·н111росы тех 11л11 1111ь1х 1<0l\111aн11ii, чье npeл:лuJKe-

1111t• 11р11:н1аt•тся лу•1шим 11 ка1с распрсл.сля1отся сэконо~1.r1сн11ые 
за с11ет сокращс11ия 11оро>кнсго пробега средства l\IC)KJtY Genc1·al 
M1lls, Fo1·t.Jan1cs Papcr· 1111ереооэчнко1'1. 

Бс:~ 11зло>ке1111я ;{/tcci. всех замысловатых nодроб11остеii ::>тoli 
систсJ\1ы се суть н 11pe111v1yщt:>t"1·вa ясны. Затраты спн>кшотся, по

тому что в отJ1а>1<е11ноr.1 бизнес-процессе J11lO)l\t10 со1<рат1rrь 1сол 1 1-

честuо админнстраторов. Более того, все ресурсы - от товар110-

ма·1ериы1ьных запасов до собственно rрузоu11ков -11спользу1uтся 
более эф(~ективно. В нтоrе Gcneral Mills стала эконоJ\111ть :-.11111-

лионы доллароu. В компании подсчитали, что внутренняя нор-

1\Iа 11р1rбыли на ннвеl:тициrо при коллаборатнвноii орган11зац1п1 

матrрнально-техннческоrо си<16)1<ення позволяет сч11тать этt)Т 

проект олн11r.1 из самых успешных за пuследн11с 5 лет- .rн 1u1ь suo 
всех проектов General Mills былп столь )Ке выгодны. 

Я уже зш,1ечnл, что Интернет t.fожно счптать разрсшающеl'I 

технологией для модернизации 1\1ежф11рl\1енных 611знес-процс-с 
сов, но этот терынн представляется слишком общиl\1. Нужен бо
лее точный тср~1ин для обозначенпя системы на базе I Iнтернета, 
где поl\1еu(ается доступная всем сотрудн11ча1ощ1 1:-.1 коl\1пан11я/\1 

информация о сделках, - систеr.1ы, r<оторая делает l\lе)~.:фнрмен
ную и1-1тегра1(ню 611з1-1ес-проuессов и сотрудничество воз:.rожны-

1\fИ . В последнее вреl\IЯ вошел в 061Lход термнн "кол.11ект111зныli 
концентратор". Место рас11оложен11я такого коt1uен rратора. его 
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оладельцы 11 операторы. а таК)f(е el'O технолоrичсскан 11лaтtl>op1v1a 
могут варьироваться в зав11сиi\1ости отобстояте;1ьств. 

:rv1е,кфнр~.1енное сотрудничество - это совер1uен110 незна

коrv1ая TCi\fa 11ля бол1>11111нства компаний. И дt1же сслн в пос лед-
1111е годы некоторые ко/\1пании н дел<uп1 реверан<.:ы u сторону 
''устанuв.11ення 11арт11ерскнх oт110111e1111ii с 11остаu11t111<ам1111 к.1111-

•• 
ент<J.r.111". :>тu бu1ла ч11стая р11тор11ка 11л11 случа1111ыс нроскты. 

Jlл~я о 1·0:-1. чru ко~1па111111 должвы содеliствоватr. Jtpyг 1tpy1·y в 
раб<>Т(', 110-llJ)t'ilO Н.':-1~1 ОСТНСТСЯ pCBOJI IOЦllO// Jf OJ f. 

Я 11\)t'l!.'l<IГa!O Ht'CKOЛhKO ПJ>llliHlll/llitЛbllhlX (>J)lll'll'lllf>Oli ДЛЯ 

110:-111a1111ii . готовь~ х всту1111 гь на ненсслсдован11у10 тсрриторн10 
• 

сотру лн11 чее rва: 

• Превьаиевсе1и - копе1111111i1 поrпребuтель. Вссч;1епы коллаGорС:l
тнннurо сою.1а дOJJ)l\HЫ попчиняться общей цел~ r - удовлство

~111110 .iапросов 1ого к.лисtrrа. на которого все они в конечном 

111 u1~ рабо ттuот. От л.е.11ЬНЫi\{ участtн н<ам следует подчинить с вон 

y.l1~11c 11нтерt'СЫ общсii высокоii це.rLи. Участн111(1-I коллабоrатив
но1 о союза должны поr.1н11ть, что то прсдприят11е, которое они 

раньн1е с•111тапи снu1 L\I клненто.-.t, r.rо)кет бurть всего лишь сотру д
н 111<ом n ле:~е обслуж11nан11я конечгrого nотребr 1теJrя. 

• Лfr.1a11uJ.1t сп1пруднuчес1n1Jа с 1едуе1п ор1анизоваrпь как еди11ый 
u не1Jе. /1L11ый 1111оцесс. Л r0Gy10 совмсстну10деяте.пы1ост1, - раз-

, , 
раоот1.:у 11овь1х тпuаров. цепочку снаоження нли что-то еше -

" " н c.1t>;1yt:'т аа11у:.1ь1вать как 11елостньп1 онзнес-11~)оцесс. с нуж-

но. •1·1оuь1 ка)к11&1ii ;•част1111к незав11с11мо разраnатыnал и ocy-
1цt.·t·1 u:1ял rво10 отде.1ь11у10 ро.11ь в обще~~ бизнсс-нроцессе -
всt.' дu.1:ж11ы раt!отё.1ть в~1есте на об1цу10 большу10 цель. 

• Ни 01Jн!J операцию не с.1едуеrп повп1оря1пъ более одного раза. 
~\:1µ:tt11..·н11c ,1уб.111рую11111х друг друга tрункц1-1i'i в масurтабе 
1\1t.'~(p1tp~1c111101"() сuю.3а - о.1.1на 11:.1 на11более tv[Ноrообс1цаю-
11111:\ 1103мож11остеi i nрн ре1111ж11н11р11нrе l\rежфирмснных 
" О 11 Hlt.'("- 11 {!Ollt'C<.'O R. 

+ l\a "' (i~,111 н1ul райои1выпо,1няеrпся111e.\t учасrпни.колt союза, ко-
11и 1/INli l flOCUV('H llЫfl0.'UtU11/b есо !lyЧUle OCПla.'tbltЪlJ:. {flty{ ОТВе-, 
чat'J 1а co11.1к>J.t.'1111e стандартов ко:-.1nьютерных систем сво-
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их 1<л11с11тоu, Н Р аа1(упает смолы для постаощнков постав-
11t111<00 <.:uоих ПС>Ставut11коn. Л1обые претензн11 на саl\1одоста
то•111uсть 11ротннореча·1самой11деесотрудн11чества.. Делай

те тu, ч1 о в111 Yl\1l'c·1·c делать Jrучше всего , н предоставьте 
" OC1''1Jll1ll/1[!\.( }(Cl1('1'130!JC:ITb П()ТО!\.IУ )((С принципу. 

+ Весь 1.:о.11лабоµап1ив111Jtit со1оа долJ1сеп полъаова1пъся единой 
6a.101't ()а1111ь1J.·. I<огда ВСС' исходят из ед1111ообраз11ых данных, 

МО)!О 10 о гка~1аться u1 сверок и задейстоо!Jать все активы наи
более :>!lн1Jcro иrнrо 11 четко. 

ff р11 <l>uрr.111рован11и KOJI JtaGop<1TllBHOГO СОIОЗа руковод11телям 
" ком11а1111и 11р11JtС'тся исr(ать ответы Jia вопросы, которыl\111 он1r 

ра111,111<.' ;н1111.с· не Jадава1111с1): r<ому дuоернть созданнс коллектнв

ного 1<0111tc11тра·1 ора 1t отпrтстве1111ос rь за веr·о? следует лн до-
• 

пускатr, u 1<uлJ1аборатив111.1й со1оз прямых конкурентов? как рас-
11 рсдсл лть uьrrоды внутри сою.за? как1tl'\111 nрав 11.лам11. 

рсгул!!ровать участие R 11ссколь1<их соrозах? ка1<11е риски воз-
1111ка1от UCJICДCT!JИe в~aИl\IO~iaBИCИl\'IOCTJI от партнеров по I<ОЛЛа

борат111з11ому сu1озу и 1<а1< их нейтрализовать? На данный l\IO
r.reнт мь1 едоu JV1oжel\1 сфорr.1ул11ровать все возн11ка1ощне вопросы 

и нам те~~ более далеко до ответов. 
Но уже яс110, что переход к новой корпорат1,1вной куJ1ьтуре 

коллаборативных отношениii не будет простъ11\1. Мноп11\1 1\tенед

жсрам будет сложно делиться 1111форl\1ацией с представ11теляr.111 

других организаций, особенно тех, которые раньше рассr.1атр11ва

лись в 1<ачестве противников. Им придется сдерживать свои по

рывы, воспользоваться Tel\·tи возможностями, которые дадут лишь 

краткосрочный выигрыш в ущерб долгосрочны~~ 1-rнтересаl\1 кол

лаборативного со1оза. Kol\ry-тo будет не по нутру зависимость от 

партнеров в тех 'областях, которые раньше чис.rrилнсь сред11 устав

ных видов дсятельностп ко1111пан1111. Коллаборат11вные от11ошения 

требу ~от исr<орспения привычных представлен~ 1ti п 11-соде..'Iей пове
дения, мноrие из которых пре)l<де были фундаr.1снтw1ьны1'1н эле-

1\1ентами корпоративной культуры ко~1пани11. Выгоды от сотруд

ничества неисч11сд1ъ\1ы, но н задач оно задает неr.1ало. 

Межф11рмсн11ое сотруд1Iичество заставляет нас вернуться 

сразу I< нескольким теr.1а1111, уже обсуждавш11r.1ся в этоl1 кннrt:-. 
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()но стронтся на 11дее орнrнтац111111а кл11е11 ra (главы 2 и 3); 1ре
бует орrан11аац11и 611знес-про11ессuu (глава 4) бе.1 ко1>11uрат1н1-
11.ых гра111111; 0110 11ар~11нас r авто11ом1110 оrдсльных nредприятнй 

1 ак же, как 11 апто11uм1110 п rлельных нодрJ.iJ{СJН:~ни ii uнутрп нрrд-, .. 
11 р11я111я (глава 7): ~-:0;1лаоорат11в11ые соrозы r1роrrзвод11телс11 с 
1t(}(:р<.·дн111«1м 1 1~1nя,110.110 сут11. сч111ат1,11овь1м11 дr1с1 р11(н,1отор
с1,11.\111 coo\J111ec1 ва,111 (г:1ава S). ,.. 

Г:с.111 .ia,\\'\la 11,ся ()() OCHOllOПOjl<ll a\Oll{lfX \IOllHTll>I :\ cuвpr-

\ll'llJIOIO l>11.1нeca . 1011р11 paJp~' IJJ('Jl\111 Mt')l\{j!llpMC\11\blЛCICll CJll:'

,\\L'l .ta11, 11011ос u11pc1ieлc1111c то:--1у. •1то >Kl' такое 1<ом11<11111я. 

Ко1 да . llll' коы1н11111 н 1111теrр11руют с вон бнJНе<.:-n ро 11ессы 11 нс-
, , ·~ 110. t1>.iy101 001цу1u oa.iy данN ых. ()Н11 . 110 су1·11 , /tt'11cтny10 r как одна 

J,.O\lll<tlli\H. 

В 1914 1. Pu6epr Фрост наnнсал ст11хотоорен11е "llочнн-
1"1 стены"', которое r.1ожно исnол1>зuв<1ть как учебное пособие 
111, :1111,:1111,iia 101111\орпорат11в11ых гран нц. В неr.·1 он высмеял !\fHe-.. , 
1111t• t· uoero соседа о 1·ом . что сСJсед хорош, когда заuор xopo-
11111ii ". Са~1 аuтор еч11т~н:•т. что: "Ведь нужно знать , нред тем 
11ак огра11';tа rы:я. чтп ()Граждиется 11 почему". Фрос г был прав. 
Xopo11111ii Jauup со.здаст далеко не 11сеrд<1 добрососедскнс от-
11011 1 t.•1111я :1.1ежду 1.:up11upa1н1яl\.111. но всrrда прнво;нп к огром

ным 11а1;ладным расхода~~. Забор огр<1ждае·1 нас о·г ннфорl\tа-
111111 11 \н•111аt"rсотру11н11честn~·. Пора 11ерсста·11, •111н11ть стс111,r, 

а 11ача11. pa.1py1ua r 1. нх. 
Поt'.Н'дс 11111н. uд11<11,u. мог~· 1 .1<1iiт11 далеко. Однажды раз

ру1u11в 1111e1111111t• стены 11 уста11ов11в тесные связ11 с соседЯJ\ПI, 
"-O~t 11~11н1н :--1ожет с 1·uлкнуться с вонрпсом сохра11ен11.я собствсн-

111нi са~1ос 1 оя1 l'. I ь11ост11. l I ~tеет .1111 смысл говор11ть о независ11-
,.. 

мое r11 1,0~1 na111111. есл11 1\Омnания uольше не самодостаточна, 
111· c11ocoti11a осу1цсств11ть no.11 11 ыii цнкл необходимых для про-

. . "' 11.11{l1.1c r11.1 1 ouara ОП('рац111111 ~1ожс r вести 011знес , олько 130 взa-
J1\to, 1l'llt' I u1111 е .1руг11\111? Ес.11 11 uau1a l(Омпаннн окажеrся во 
в 1.tl' 111koл.1aliopa1111111ь1х 01 н1нu1::1111ii, сможет лн она остаnат1>
\'Н l\\\IOL"I\)}\ lt'.ll.11oi1 J{{)~lfHllllleii 13 ()UЫЧНОМ JIOl!J!l\laHИll .)Т()ГО 

1 н 111,1 11.111 11рl'нр.111111·н u cot· 1 авноii :>лсмснт некого более кµуп-- . 1101 •> 011р.11011,11111я ! 

I 11·1111·11111 • 11011 11 ро(). lt'\IЫ ~1ы по11111см n с J1e дy1ou1eii ~·лаве . 
• 
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t·t·I ·t·t·t1·tЖfl1"fflflttttt . 

повестка дня: пункт 

Мерестройте и упростите 
СSиэнес-nроцессьr межфирf\fенного 
сотрудничества 

i+ Ycnipaнutne оста1ощиеся ucnwчнul(u накл.аднь1.r: 
рас:.rодов. за1праtп и лuuinux .запасоо путем 
реин:.11(111шринzа ."tteжфi 1рл1еи11 ы."С бuJ11вс-1lроцессов. 

• Yr1poc1nutne связь межд!1 биз1Шс-процесса,,,tu ваuLей 
колtпании и биэнес ... процесса.ttи вr1u1lLt 
поставщu1'ов и клuвгппов. 

• Перераспределите отделъньLе виdы onepat~uй 
.'1rtежду ко,1tпапилми 11юк, чrпобы каждую 
из них вь1пол1mла та ко.л~пан:ил, 

хо1порой 011а удаетс.ялучше ос111аль11ьlХ. 

i+ Коордииируйте деяrпельность ко.л1паний 
путем uс1201tьзования oбtlflJv"C баз да1111ых. 

• Используйте возможтlоWtu 
сотруднu~tества с· coклzюнrntUizt 
и сопоставщ~1ками. 

i+ Решиmеll'Ьно npoqoдume серьезные 
хул:ьтур11ьtе преобразования, 
кamQP111e н.еобходимы для 
ме:ж;фирМ8Н'ного сотруднwш::тва 
и совместmюгс испо.ЛЬ$Q8аиШt 

uнфapAtfЩU:U. , 





ГЛАВА 10 

РАСШИРЯЙТЕ СВОЕ 
ПРЕДПРИЯТИЕ 

Стремитесь к виртуальной, 
а не к вертикальной интеrрации 

of;fнe кажется, <1ro почти во всех своих профессиональных 
11зыс1<аниях я пытаюсь вести од11осторонню10 no.rreМJ.JJ(Y с Генри 
Фордол1 Подозреваю, если бы он меня уСJ1ышм, то не подумал 
бы обо мне ничего хорошего. Как известно, он rоnорнл: "l-Iстория 
лочт11 ннчеrо не значит". Я же, как, наверное, чи1ателям ясно, счи

та10, что легче всего понять, ку да мы идем, если точно разобраться, 
откуда мы вышли. Форд говорил, что "нет ничего сложного, если 

каждое дело раздели 1ь на отдельн1.J1е f\-1елкие задачи", а это полно

стыо проrиворсч.и1 мoeli вере в бизнес-процессы. Однш<о влия
ние его идей 11 11рактических достн>кенюl на весь ход биэаеса лос
леднrrо столетия так велико, что я не r..rory отделаться от ощущения, 
что все вреr.1Я вынужден опровергать его ар~1е11ты 

В конце концов, хотя индустриальная :>лоха началась в 
XVIII в в Англ ни, корnорацин в их совреr.1енном по1111r.1ании 
('ложились в ХХ в. в Ал1ери1<е. И пусть в формировании кон

цепцнн соnременноrо предприятия принимал11 участие r.1ноrие 

nрнзнаниые ру1<оnод11тели аr.·1ер11канскоrо бизнеса - от А.JJьф
реда Слоуна до Джека Уэлч:а - н11I<то из них не оказал такого 
влияния на нынешние методы организации и управления биз
несом, 1<а1< Генри Форд. I,I неслучайно и~-.1енно е10 nрнзналн б11з
несt.1еном ХХ n. такие журналы, как Fortune н The Econoп11st. 
l l;..rенно ero 11де11 определяли наu111 подходы к б11знесу 11 образ 
мыс.'!еii бнзнесr.1снов в течение лосл:едних 100 лет. 

Воз1\1ожно, Форд не caJ\1 нзобрел конвейер, но нмet1J-iO он 
суr..1ел первым внедрпть ero в nро111ыu1ленных масштабах. Ero 
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Foi·d rv1одели Т стал общепризнанным символо/\f массового про
изводства. Его c11cтerv1a взаиr.-1озаменяемых комплекту1ощих ста

ла последниr.1 у дароl'<1 no доинл.устриальному реrv1еслен11ичестnу 
v u ~ 

11 породила новыи совреrv1енныи тип раоотников - участников 

~<онвейерноrо пронзводства. Ero рсuолrоц11он11ая идея поденной 
оплаты u ра:н~1сре 5 долл. зало)"Jlла основу соэдания 061цества, 
в кoropor.1 рабочие uo1uJ111 в соста13 среднего класса 11 11олучили 
во:{можность поrсу11ать те товар1,1. которые car.111 нроизводят. 
l\11 IOl'lf(' ('ГО философсr<Ие ;.iat.1e<1aн 1 \Я О n11.111cct: ( 11<111\)lltvlCj), "Даже 
кurда я бы.1 мо;1uд, я 11одозреЕJа.r1, что м1101·ое можнu Jtслать луч· 

11Jt•" 11.'lll "Зарплату 11ла111т не работодатель, .Jар11лату 11ам 11ла
тя1 11аш11 кл11енты") предопределили еовре~\(.'JJН Ые взгляды на . . . . . . ~ . 
не1·u. Но. возмо)кно. са!'-1011 стоикон llJ его 11дси, которая нро-
должает оказывать влияние на деловое мышление, осталась 

v 

копцепuня верти11:аJ1ьно11 ннтеграцнн. 

Генри Фор1t начал создавать единый КОl\tплекс River Rouge 
под Детройтоl\.1 в 1917 r. Это был не просто автоr.106илестрои-

,. ~ ... 
тельнь111 завод, это оыл индустриальныи КО!'-{плекс, rдс сырье и 

1\1атер11алы превращались в готовую продукци10. На его терри-
~· .. 

тор11ю tuли грузовые суда и вагоны с железнои рудо11, углем и 

каучуко!\1 , а вь1ез)кал11готовые1< эксплуатации "форды". 

I<ol\1n.11t.>кr River Rouge был абсолютно саl\.1одостаточиым 
111)сд11р11ят11t.'l\r полного цикла. где выпускали практически все 

нt.•обхо.'lнмо~ для производства автомобнлсй, на которых кра

сова.'lа.С1> фам11л1rя Форда. Здесь лили сталь для кузовов н рам 
авто1110611леii. нJrотавливали комплектующие - от дв~-rгателей 

• 

11 тор~1о~пn до 11111н. пронзводи.1111 ветровые стекла. Древесину, 

котороii отделывали панели управления, доставляли из соб
стве11111.1х лесов Форда. 

Почему Форд так добивался создания этого са~fодсржав-

1!< )ro . . -1коном1tческн .~аJ'.1к11утого предприятия? Пото~fУ qто он 

f'i1.1.1 ruря•111м еторпнннкur.1 верт11каль11оii интеграц1111. Внди~10, 
Ф<1р;1 li<'Xo:tн.11 ИJ того. что "вертикаль" пишется с той же бук-
111.1. ч10 11 "nы11грь11н". Бс11о~н1и!'>i описанную в главе Злестницу, 
на 111.'р~кн:-.. 1·т~·нt't1ЪК<tх которой ждут кл11енты компании, а на 

1111л.1111\ pac110:1J1«tl'Tcн сырье. Чтобz,1 пройти все ступеньки, не-
~ . 

(1t 1 )>..11.111~1a Ht:f!t>111111a поt"Лt:'Д()Вательн1,1х onepaцнii. Надо 11эrото-
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uи·1 ь от дельные детали, собрать из них готовый товар, затем 

перевезти его и, наконец, убедить покупателя купить именно 
~·го. При 11ертикально{1 интеграции вся эта лестница - вся це-

• u 

почка стоиr.tостных изr.·1е11е11ии - принадле1кит однои орr<1.1111-

занн11. В 11epвoii 11олови11е ХХ о. вертикальная интеграция бь1ла 

11деало1\1, к которому стре!'.·(ИJ1ись все коl'v1па11ии. 

ПОЧ('МV? 
• 

11 рС)!<де ВС('ГО, чем больн1у10 часть цепочки стои1'.1остных 
11змс11с1111ii контrол11рует комнан!rя, теt.1 болын<:> прибыли ей 

достnстся. Зачем нокупать ком11лекту101цис у стороннего про-
" изnодитсля. которыи наки11ет на их етои/\о1ость несколько про-

центов, чтобь1 получить свото долю нрнбыли'? Iloчel>.1y бы не 

11ро11.Jволит1, их ('1\t.1оrтоятельнu, сохранив для себя ту cyr-.1?>1y 
наuсн1<и, котору10 нначе придется отдать производител10 ком

плекту1ощих? 

Kpol\fC того, если I<оr.1плекту1ощие для ваших авто~1обилей 
" производит кто-то друrои, RЫ становитесь зало1кннкоl\f постав-

u1ика и его ошибок. Зачеr.1 зависеть от чужаков, которые мо1ут 

вас подвести? Если постав1цик продаст вам бракованные дета

ли, вы не СJ\.1ожсте их использовать. Если транспортная коl\1па
н11я задер)[сит доставку, вы не сможете вовремя постав~rть i\.fа

ш1111ы дI-1лерам, а при пустых автосалонах i\.1нoro не наторгуешь. 

С точки зрения Форда, зависиt.fость от чужих, а не внутр~iфир-

1\.tенпых поставоIС означала риск, на который он идти не соби

рался. Он жил в соответствии с поговоркой: "Если хочеu1ь, что

бы что-то было сделано хорошо, сделай это car.f". 
Если бы Форд прожил чуть дольше, он, несомненно, 11збрал 

бы своим девизом всегда вызывавшую бурные аплодисменты 
песн10 из мюзикла Ирвина Берлина "Анни, берись за ору,rсие": 

"t.Iтo бы ты ни сделал, я Cl\1ory сделать лучше". Форд вернл, что 

его всрт11кально интеrрнрованная коl\rпания способна сделать 
все луч1uс друrнх. 

Но ближе к r<онцу ХХ в. теоретически безупречный 11деа.11 

полной верт11кал1,ноtr интеграции все ?>fенее достижнr.1. Иногда 

государство приниr.fает антитрестовские r.tepы, опасаясь, что 
\• ... ..... 

единоличны11 контроль над всеи цепочкои стои/\о1остных из?>·tе-.. ~ 

нении 1v1ожет привести к чрезr.1ернои концентрац11и власти над 
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рьнн<оr-1 13 руках одного монополиста. Hanpиr.1ep, в :Jпоху появ
ленпя кинематографа к1111остуднн нс только с11нм<1Л11 <1>илымь1, 
но и владел11 кJ(НОТеатрами, г1tе эти (ридьl\tu11tемu11стрировались. 
В 1948 г. Верховнь1ii Суд CIJIA за11р(•т11л таку10 праt<тику. . . ' . 

Иноrд<1 стрсl\1ленню к nолнон вертн1<аль11011 ннтсrрации 

l\tt'JJJaeт нс11остато1< каr11п ала. В п t•рно:t рос·1 а рссур<:ы 1<01\1nа-

11 и11 не бе.11·ран11чны . 1111р11ход 11тси 11ыG11рuт1" 11а11раuить.1111 1 1х 
на. стрu11телы:тuо ноuо1·0 .:1авода 11л1111а рас11111ре111 1с парка гру

:~овых l\ta1u11н. [(nl\1пан11я не ~1оже1себе110.i BOjt11т1, оба прпек
га. no.Jтo:.1v cii ri р11ходнтс}1 11rн1влека1ъ кuго-·1 о е111с дJJЯ вы пол-

• 
нення тех q1ункциii, на которь1с у нее 11с xuaracт средств. 

(.'eiiчac 1111uссторы уже нссч11та1uт ut•ртикалы1у101111те1·рацнк>, 

п \)11 t<u rupo\I ко ..... 1пан 1 1 и достает<: я вся пр11Gь1л ь в uе11оч ке сто-

11~1остн ь1х НJ:.1е11ен11й, нанболсе ::>фq1ектнв11ыr.1 варнантuм ра-
601 ы ко~1ланни. Сей•1ас :~ффектнuность раGоты компан11 11 oue-

1"' ~1 ,,,. 

нннаtтся уже не по nо1<азателю аосолютно1111р11оыльности, а 

по рентабельност~1 ее активов илн ннвестиuий . Если ко11,1па

н11я. стремясь .~ахватить 11редельну10 сум r.1у прибыли в цепоч
ке сто11:-.1остных 11з ..... 1снен11й, инвестирует крупныесуl\1lli1ы соб· 
ствеиного кал 11 !'али, наnр1н-.1ер D 11р11обретсние дpyrol1 фнрмы, 
ннвесторыбулут нсдовольны.11 ценаакцнй этой кo~111ai1111f не

хн:дле11t{О нniiJtt'T вниз. 

Ilo. !!<'Смотря н11 на •1то. 11дея вертнкальвпй 1111теграцни так 
r1 р1111леJ-:ате.11uна. что сохраняла 11011уJ1ярность, даже когда 1-ra 
11ракт11кс от неt.• нач<v111 отказываться. ~l то.r1ько в последнее де

сят11лrт11t• она (н,1ла окончательно отвергну·~ а. Cetiчt1c на С1'-1ену 
" B.<J.c:c нерт11каль11011 11 нтсrрацнн приходит пря\\10 противополож-

ная rснде11111н1. которую я называю виртпуальиой и11111еграцuей. 

в~1естu тoru чтобы 6рать на себя все работы по создан1110 
1 овара 11:111 ус.1у 1·1 1. виртуально ннтеrрнрованиое nредnрия

тне н~.1но.11в1t•т Г<).'!L>~о те 011ерац1111 , которые \\iожет выпu.11-

11 111 1, . 1у•1111с всt•:.... Кроме1ого. оно устанавливает тесные парт-
11t•рс к1н• с11я.111 с J~ру1·нмн or1 ан11~ац11яl\1н, ус11J1ия которых 
1 OJl\t' t'ot·pt',to 1 очt.•11 ьr 1 ол1>ко на опt>раuнях, которые у даiотся 

111\1 . 1у•111н· вel·tu. В ре.-1у;11,татt' i·pyn11a сотруд1111ч;11ощих l(Ot1.1-, 
11.1111111c11ot·o1111u11рt•,1uс1ав11ть конечному нотрсu11телю cul\rый 

1"1•11•t 1 н1 ·11111>111 11ро.tу1~т. 
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Виртуальная 1111тсrрация означает утрату J\1Ногих пр11з11а

коn трад11цио1111ой 1<омпа1111н. Приходится прнзнать, что старая 

формула Форда у>кс пс соответстIJует практике ныне1uнего биз
неса. Ни ол11а компа1111я не rvro>кeт делать все одинаково безуп
речно. Те, 1<то 11род0Jо1саст зан11~1аться всрт11ка.льноii интеrра

цисii, по сути, u1·1111rv1a1oт рссурс111 от своих наиболее удачных 

n11доuдеятель11ост11 в nольэу неудачных. Jiучше честно пр1rзнать 

сво11 11 чу>к1н:> еил1.н1>1С 11 сла6ыс стороны, а потоi\t воспользо
в;п 11C}I ·1 rм, что дру1·ая коr.111а11ня яелает лучu1е вас, и позволить 
ей 11ос110;11,.1ова 1 ьсн ва1UИJ1,111 nре11му1цсстваl\111. Об·ьслн11111·"i cno11 
с11л1,11 ь1е стороны, u1.>1 В?.·1ссте станоnитссь сильнее. чеl\1 каждыii ,.. 
11:1 вас 01,1.11 11001t1111очкс. 

К('тат11, :-1аба1111аи ситуания складывается в коl\1пан11и. соз
J(ав110И сам111\1 Фор1tо~1. - i-1 r11r;111тско~1 коf\.1плексе Rive!" Rouge 
u 11ро113uодстuе аuтомпб11лсlt 11ачина1от при.r.1енять 11t.1енно этот 
11uдход. y,I<e l\flluro лет авто11ро11звод11тел11 cal\tli нс лыот сталь 
н не прои.-1волят 1п11ны. а в последнее десятнлсrие откаэьrваruт

ся н от собстuе1111ого про11зводств<.l других комnлекту1ощ11х. 
C'uupel\1c1111aя t.1<1ш1rностронтсльная КОl\·tпання. как правило, 

11r.1еет тысячн ноставщнков, которые обеспеч11ва1от ее вcel\t не
обход11JV11,1м - от болтов и гаек до готовых тормозных устройств 

и рулевых колонок в сборке. 
До caмnro последнего времени uce автомобилестронтелъ

ныс коr.1лании строили свои отношенняс поставщикаr.·111 в духе 

старнка Фor1ta. Да, он11 закупали чyxure комплекту1ощие, но 

дел;L1111 это 0•1ень неохотно. Они расс~н~тривали поставщи1<ов, 
как нr11збс>кное, но необходимое зло, как вынужденный комп

ромвсс, но в глубнне душ11 он11 ностальrировали по добрыr.1 ста

рым вreмe11arv1 вертнкал1,ной 11нтеграцпи. Автоnро11звод1rтели 

Gылн недовсрчнnы 11 ли111ь по необходимостн сннсходили до 
сnонх постав1ц111сов. 

В коr.1пан1111 Fo1·d 1со11-1nлектую11tис разрабатывали по мере 
разработ1<и авто~1об111rя в целом, а затсr.1 рсшми, какнс пз них 

1сомпшн1я будет nро11зводпть самостоятельно, а какне :~аказывать 

11оставщ11каr.-1. На такие детал11 компания устанавлнвала жест1<ие 

спецификацин 11 диктовала постав1ц1 rкаl\1, как нме1Iно обрабаты
вать ту ил11 11ну10 летмь, какие матер1iалы прнменять 11 сколько 
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всеrо деталей производить. Ilостаощи101 и:iготаоливали компле1<

туrощие строго по инструкции, а затем отпраuляли их на заводы 

Ford, где их устанавливали на собираеJ\tь1с ма1u1111ь1. 
Те11ерьситуация изменилась. В комнании Fo1·(i признали, что 

ус1·анавливая жесткие спецификации на констµукци10 комnлек

ту1ощ11х, компання л 1нuает себя В()зможнистн в 11u11нoii мере вое-. . ', 
nоJ1ьзоваться 0111>1ТО1\1 поставщ11ков, котСJрь111 с11сдустзЩ1,еиство· 

вать при 11рое1<тирован1111отдельныхJlt'ТаJJей11 даже автомобиля 
в целоl\f. В конце концов, како\i Сi\1ь1сл 11роектироват1,автоi\106ИJIЬ, 
коl\1ПJ1скту1ощис к которому сложны в нроизводсrве. Пока коt-1п

лекту101цие к антомС>билям были ОТJ1()('11те.11ь11СJ 11рост1,1, c11ettиa

J1иc·п1r.1 Ford вполне :хват;L110 оnь1та1tля их разра()от1<и. но r10 rv1epe 
их ус.J1ожнен11я ра6отн11к11 коr.fлани11 уже не 11спь1тыоа1от уверен

~1ост11 , что рuсполага1от uсеil.н111ео6ходнмь1м11 :н1ан11ям11 . 
Соответстоенно, Ford переходит к с11стеме отбора ограни

ченного коJ111чества ключевых ностаuщнков в качестое партне

ров д11я разработки 11 прои:.:~водства комnлекту101ц11х для своих 
автомоб11леИ. Каждый 11оставuн11с несет nолну10 ответствен

ность за ту 1u1н иную кл1очеву10 часть - шасс11, сндены1, внут

реннкно отделку, систему привода и т. д. (на професснональ

но~f жаргоне они н:азыв:нотся поставщнка~{Н уровня 1 / 2, в 
от.1J.нч11е от поетавщ11коu 1-го уровня, которые поставля1от ос

новные узлы, поставщи1<01З 2-го уроння, которые поставля1от 

к<>r.fплектующие для сборки узлов поставщи1<аr.1 1-ro уровня, и 
т. д. ). У словня согJ1а1uсн11Н 1\Iежсду ними таковы, чтобы r<аждыi-i 
нз них. как 11 са~1а КОl\1пання, i\tor получнть приличные ноказа
теJ1и прпбыли и пр11был11 на 11нвестнц1111. 

Коr.rпавня Foгd отвечает за констру1<1tию автоl\1обиля в це-
" ло~1 н ei·o позицноннрованне на рынке, а каждыи ~1з nоставщ11-

коu-партнсров несет ответственt~ость за разработку своей под

с11стеl\t Ы. Напр11!1.1ер, в былые времена, КОl\fnания Ford 
направляла бы свое~IУ поставщ11ку сидений, кoмпa111111johnson 
Controls. подробные чертежи, вплоть до r.rе11ьчайших деталей. 
В новых условнях Ford просто соо61цает Johnson Controls, сво
еl\1~1 партнеру, ответственно~1у за внутреннюю отделку, хараrс

тернстнкt1 сво11х. тнпнчных 1\л11ентов, а также все особенности 

(11одстав.кн лля стаканов, я1цнк11 под сиденьями 11 т. д.), кото-
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рые fо1·<i 11рсдусматривает дJ1я данного автомобиля. 1-'Iсходя из 
этих требов<1ний,Jоhnsоn Co11t1·ols 11ачинает работать . 

.Jol1пson Co11t1·ols сов1.1естно с другими nоставu~и1<а1>11-1 раз
рабатывает с11сннфик<1ции и конструкции всех эле1'1ентов внут
ренней отделки автомоб1u~я . Она доrовар1-11зается с осталъны~1и 

поставнtнкаr.н1 о том, кто возьмет на себя ответственность за 

каждый каl\·111011с11т н какова будет его цена. Ford координирует 
разработку внутр<'ннсй отделкн с разрuботкой других подсис

тем, чтоб1,106t'с1н~11ить11х сочетание l\1еждv собой и vло)киться 
• • 

н общнii цслсвоii показ«тель затрат. 

Друг111">111 слонами. Fo1·d при разрабсУ11<ео61цеii конструкции 
скорее дир1ок11руст, чем исполняет. l(оl\111ания "саrv!оустраняет

ся" и от участия u лруrих операциях. Если посетить новые сбо
роч111,1с ::s<H30Jtt>I foJ'tl, 1·де 011едрс110 модульное про11зводство, то 
l\tьt увиднr.1гоrазло1\1сныпе сотруд111-1ков этой ком11а11ии. 

Прн модул1,но1'1 производстое "про11звод1rrе.11ь" (в нашем 

сдуч<1е, Fo1·d), предоставляет ка)кдому из свонх поставщи1спв-
11артнсров участок на своеl\1 заволе, rде тот собирает подсисте

i\1Ы. за которые он отвечает. И только когда все подсисте1'.JЫ уже 

готовы, к работе nриступа1от собственные сотрудннкв Fo1·d и 
соб11рают их в единый автомобнль. До этого i\101\lента их роль 

сволится к 1соординации и контрол10 качества. 

К какиr.1 комnанияr-1 относится Ford? До послед.него време
ни ответ был бы прост - "к производителяl\1 авто~10611ле11", -
но сейчас это определение уже не так точно. Сегод11я правиль

нее сказать, что КОl\·tпания занята "проектирован11е~111 сбытоl\1 
автомобилей". Саl\1ый ценный вклад Ford в создание нужного 
клиентаr.1 конечного продукта -это знание IfX запросов и пози
ционирование товара с учетО!\i их требований. Сконцентриро
вав свои усилия на выделенt[Ji тех или иных сегментов рынка и 

создании подходящих для этих сегr.1ентов авто!\1обилей, Foi·d 
передает l\1енее значиl\1ые функции свои~.t партнераr..1-поставuп(

кам. Собственно производство авто~1обилей продолжает суще

ствовать, но пiv1 занимается уже не Ford. 
Современная Ford Motor Company l\1ало напом11нает коl\1-

пани10 начала века. Тогда она была одной нз трех ярчайших 
звезд на небосI<Лоне, затмевая cвo1tl\.t CJ(ЯHИel\f все вокруг. Сей-
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час она cт<Uia частью созвсз1.1.ия. Нссом11снно, ее блеск неотра
з11r.1. но не менее заr.1rте11 11 свет друrнх зnезд в этом созвездии. 

Еще зал.1стнее пере11-1сны в корпоративной культуре и l(ор

поративном стиле работы. В старые вре11-1ена тнnи•111ый произ

водитель авто пuзвоЛ}IЛ себе высо1<омерие. даже нарциссизм. 

Л1060\r, кому, ка1< l\IHe. довелось бывать на нерсговuрах ~1ежду 
представ1Jтеляr.1и крупной автомпб11лсстроительной КОJ\1пании 
11 ее постаu1ц11каr.1и, сразу ощу1цал атмосферу вра>кдсбности и 

,. 
в~а11мнп11 nодозрнтельностн. 

Сейчас руковппство Foгd нри~нает, что успех КОl\111а1111и 
те(· но связан с усп<?хо;-..1ее11останщ11ков, которых рассr.1атрива

ст тенерь как партнеров. KuJ\.1na1111я уже не нытается контрол11-

ровать поставщикоn 11 сб11оать 11х цень1, она признает, что со-
" тру/1.НН'Lество при значнте11ыiон степени авто11ом11н по:lволит 

с1111зить цену в масштабах всей с11стсмы 11 обес11<.'чить прибыль, 
" котоrон хватит лля всех ее участи нков. 

В npou1лul',t информацня о t1opl'.1a.x лр11былн, затратах, мощ
ностях, товарно-l',1атср11аль11ых запасах и т. д. была оруд~'1е\\1 дав-

u v •• 

ления на прот11Dника в тои непрерывнои воине, котору10 коr.1па-

нии велJ.1 между собой. Сейчас Foгd и re поставщики широко 
практнкуют обмен да1iным11. Поле..1ная 11нформацня ках<дой из 
ко111nан11й открыта для другнх сторон в ннтересах общей с11сте~1ы. 

I,f когда зта снстеl'.~а полностыо утвердится в практике 1<0!\1-

П<tHИll, на совещанин по 11зrотовле11ию того ил1111ного продук

та илн 11а завод(' будет труд~10 отличить сотрудннков Fo1·d от 
представнтrлей постав1ц11ков-партнеров. Ясно будет од.но: не

яав11с11/\111 оттого, кто вы1111сываст этнм лrодям чеки на заработ

нук) плату, вес 01111 работа1от в:-.1есте радн одной общей цеJ1н. В 
ново~~ ~11rpe u11rтya.11>нoii 1111теrрацн11 именно так 11 должно быть. 

При в11ртуа.11ь11оii 11нтеграц11н стень1 r.1ежду предпр1tятия-
'"' • • u 

~111, 1101u<tт11yn1u11ecя под воз;~е11ств11ем сuвt\1естных деиствии 

ко:\lпаннii (rлава 9), разруu1а1отся око}{чательно. При nиртуаль
наii интt'rрац1111 н:t с<tмодостаточньrх предприятий полного цнк

ла, 11 ро11зводяu111х тоо<tры нл 11 услуr11, компанпп пр~враща1отся 
u уч<t('1'11ико11 (10.11се кру11ных снстеr.1. 

В11рту;t11ь11ая 11 нте1-рац11я в полноii мере раскрывает все тен
.1Е:'нци 11 еовrе:.1сн11оrо Gи.3неса (некоторые из !{Оторых уже рас-
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сматр11нались 13 этой книге) и позв<>ляет задействовать их од
новременно, в е11и110~1 ко1V111лексе. I1 рея<де всего, это концепция 
дополнительных ценностей для клисfIТа, 1сотор<Ш обсу,1сда.11ась 

в главе 3. Чеr.1 бuлпп1с вы делаете для rслиента, чем болыnую 
часть его r1роблем прини11н\ете на себя, тем слабее становится 
та rрани1.tа, кuторая отделяет его от вас. Коr.1nа11ии., которые, 

стремясь выдеJ111т1,ся на фоне конкурентов и заработать 60J1ee 
высокую 11орму прибы;111, берут на себя больше сj>унк1.~ий кли
ента, фактичс<:кн н11тегриру1uтся в его бизнес 11 становятся его 

" 11еотъемлсмо11 часп,10. 

Вт()рая тс1111ен1111я - ме)кфирr.н~нное сотрудничество н 11н
тrграцня б11:и1t'с-11роцес<:uв - рассr.~атривалась в предь11{ущсii 

глсtвс. И11тер~1ст по:Jволяст комnанияJ\.t транс<lюрмировать сво11 
би:-1нсс-11роцесс1>1, объеJ111няясь с клиентаtv1и, постав11tнка1'tи и 
другими ну)1<нь1м11 участниками рынка. От тесного сотруд11и

•1ества rv1e)1cдy компаниями всего лишь 1наr к то1'•у, чтобы онн 
перестали считать себн разныr.1и суб·ье1стаr.~:и рынка. 

Новыii 11мпульс виртуальная интеграция получ11ла с появ

J1ен11ем тal\oro явления, как аутсорсинr, а он, в сво10 очередь, 

родился, когда компании начали выделять в своей работе клю
чевые области специализаци1-1 и от1сазываться от прочих видов 

работ. Аутсорсинг, описанныt'1вглаве7, - это одна из предпо

сылок создания бесструктурной организации, первый шаг 1< 
которой 1<оt.tпани11 делают, передавая подрядчику те операции, 

и 

которые ме1uа1от нм сосредоточиться на основнои деятелы1ос-

т11. ХороШИJ\.1 примерОl\1 здесь cJly)Jcaт срсдстuа обработки дан
ных. Cвoll)l.1 появлениеr.t и ростоr.1 КО)l.{Пания EDS (как 11 неко
торые другие) обязана тому, что руr(оводители других компаний 

в других отраслях хотели снять с себя ответственность за уп

равление парком этих непо!fятных компыотеров, которые ни

как не работали, 11ес)l.1отря на все их усилня. 

Затем аутсорсинr вышел на новый уровень - в связи с к.лю

чевыJ.tu обласrп.я.ми специализа~~ии. Этот термин появ~1л:ся в уп

равленческом лексиконе в 90-е гг. для обоз1-1ачения тех 11есколь
КJfХ видов деятельности, т<оторые компания дoл)jrna осуществлять 

безупречно, есл:и она хочет преуспеть. Изrrачально терr~.1ин по

явился для того, чтобы при разработке стратегии роста KO)l.fПa-
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н~-rи 1.1urли точнее определ1-1тъ те виды л.еятелы1ос1и, которые 

удаtотся им лу,1ше всего, и опираться в свое1v1 р<tЗвитии и~1енно 

на ннх. Наnри!'.1ер, некоторые из компаний, занятых транспор

тиров1<0!1 природного rиза по П\зопровол.nм (Willian1s, Enron), 
v u 

сч11та1от, что ключевои специализа~tиси для них является управ-

ление сетью - "трубоii" со всем11 се uтвствлен11я111н1, 110 которым 
продукт псрекач11вает(·я и~ одного l\1l'CTa в другое. Эти знания и 

" опыт они 11ау•111л 11сь нрименять н в ннтерссах дру1·11 х отраслеи, п 

теперь предлаrа1от услу1·11 по у11равле111110 сетыо для клиентов, 
, . 

.1анятых ра:~ныr.111 в11даr.111 деятслы1<)с·1 11- от телекоммуникации 

н 
,. ,,, ,. 

до подачи воды. о 11оня1ие 1<.11ю'iсвысоuласти специализац11и 
• • • • 

11;-.1t~r 1111pyro11 ва)кныи ас11с1<т. 

Одно вре~1я было пр1111ято полагать, что, если 1<омпа11ия бе

.~~· 11ре•1но выполняет те работы, которыео1носятся1< ее к.r11очевым 
сnец11ал11зацня:-.1, то в других ctpepa..x она /\1ож~т ccGe n0Jвол11ть 
nыстуnать посрелствснно. Сейчас все не так. На рынке, где все боль

tu~ nредла1·иемых продуктов относятся к массовы~.1 товарам, а кон

курс11ц11я постоянно ус11л11вастся. вы уже не имеете праоа н1rqero 

делать 11осредственнu. Л1обая операция илн участок, которые до

бавля1от ненужные затраты, выз1.~оа1от а<щер)lски нли допуска1от 
~ " 

Н{.'{>еJу11речн~ 1<а•1е\:тво, портят I<онечныи товар 1uiи услугу, кото-

рые вы npuдae-1e сво11/\1 КJ111ентаJ\.1. Естественно, нынешняя среда 

611-~неса не оеrавля€'т 1>1естадля посредственности. Теперь уже не
достаточно быть "на лрне/\tле~.10/\1 уровне" - нужно быть лучшиr.1. 

Еел11 хоть в какоii-то сфере вы работаете не блестяще, uы теряете 
конкурентосно~:обнuсть. Зна~~1енитая угроза Дже1«'1 Уэдча о тоl'\1, 
что .rнобое 11реl\nринтие Gcne1-al Electric, которое заЙ!\IСТ на своеr-.1 
рынке дюGое мОСlо, кроr.1е первоrо ил11 в1орого, будетз<U<рыто ил11 
п~ю.:~.ано, стала правнлоl\1деловоrо мира.Друn1/\-1и слов~1и, чтобы 

t't'ro;1ня выжнть, каж;tой ко~mанин ну,Юiо быть лучшей ИЛ1'1 од

иоii п.~ .1учu111х во все~.1, чet.t она зани111ается. J"v1енеджеры сей:час 
иынужле11 ы nct• Gолы1н:· работ передавать на сторону ( nодьзовать
ся ау r1.·01х.·ин1"<>~1 ), производя на своеt-1 предприятии только те оле-
1х1цнн, ко1орые о rносятся к ключеuы:-.1 областя!lt специализаци1L. 

1 lовь1t.> .1('Ыо1·р;.нрнческие peaJtИII, с которыr.1н предстоит 
t·iu. th:HY 1 ься кu~111ання~1. только закреnляют такую тенденци10. 

l [ou<.1:11>110 .:io:1ro. в RO-t> 1190-е гr .. к0Jо.tпан1111 боролись с раздуты-

266 бизнес в XXI веке: ПОВЕСТКА дня 



r.-111111татами 11аатрата~11111а11их. Счит<tя, чтосотрудннков у 1111х 
60.111,ше, че~1 рабо1 ы, 1<o~f11a~11111 прибегали 1< сокращениям. Но 
да,кс за ::~тот небольшо~i прur-.1ежуток вреr.1ен11 мнр сил1)нu ИЗ!\·tе
нилсн. В бoJll>LllИHCTIЗl! раэвить1х стран ро)кдаемость с1111з11лась, 
во многих странах Еврnпы население у1.tс11ьшастся, в США раз-

" в11т11с 11uвых технологии ведет к уве;н1•1е111110 разрыва /'\1ежд.у 

хоро1но 11 11лохо 0Gраэоuа1111ым11 с.11ОЯ1\НI NUCL'лe1111я, а работа ста
ноннтся ucc более 11 более сложной. В резуJ1ьтате 1<В<L1J~1ф11ц11-

u 

рова11111,1е сотру;11н1к11 для ~1ноп1х комна111111 сrал11 cal\fЫl\I де-

<р11ц1п 11ь1м pccypcoi\-t. Хuрон111х paGorн111<01$ прос го нс хваrс1ст 
11а IJ<:e 011срацн11, которые нужно сделатu хоро 1 [10. 

11u.>тuму t<J11oчcнu1e uGлас1и снеuнализацнн 11 аутсоµс1111r 
11рн11u111 к t'д11нuму ..il1<1Ые11ател10 - тt>11epi.. компании все болыuе 

за1111ма101·ся Тt'J\1, что у н11х 11олучае1 си луч1uе, и вес :.tеныпс - всс~r 

ост;u11,11ым . Л ко1·да о;~на компания от1<а.:1ывает<:я от J\1e11ee удач
ных 011срац11 ii, их Gерст на себя Jtpyraн, соответствен но нзбаuля
ясь 11р11 :x1·0J\1 от своих слабостей. В результате :>т11 КОJ\111аи 1 11 1 уже 

Нt'J1ь.1я 1 1иэоа ru самостоятель1-1ым 11 прсдприятням11 полного цнк

JНt - он11 :1а1111ма1оrся только тем, u qем 01111 превосходят окру)l(а-
1ощ11х. А ч 1·0Gы ооес11счнть нолный цнIСл unepaц11ii, ИJ\t 11еобхо
д11мо виртуально интсгрпроваться с друrИJ\111 предпрнятнямн, 

котор1,1е су/\1е1от воспо;11111ть недостаrощие в11ды работ. 
Соед11ните noeJ(IIHO необходи1\1ость предоставлять кли

енту все более ценные предложения, воз1>fожностн 1'fС)J<ф11р

r.1е11ного сотрудничества и аутсорсинr некл1очевых видов ра

бот - 11 получится внртуальная 1111теrрац11я: несколько 
компаний рабuтают вместе, чтобы в результате создать про

дукт, который обычно производит одна 1<омпан11я. С точки 
". . . 

зрення сам11х заденствованных компании rран1rцы 1.\tежду 

ними существуют и всс1>I хорошо известны. Но с точк11 зре

ния кл11ента, все они сливаются воеди110 н производят впе-

" чатлеt111е сдннои коIVrпании. 

Чтобы удовлетворить запросы клиента, каждо1>tу предпрпя-

" тню нужно осуществить определенные онзнес-nроцессы - от раз-

работ1<~1 11овых тоnаров н выполнения заказов до техобслJ1ж~1ва
ння, 1·екушеrо ремонта 11 повышения квмнф111<аци11 сотруднн1<ов. 
В трад11цио1шоii коI\1паннн все эп1 бнзнес-процессы вы полня-

РАСШИРЯЙТЕ свое ПРЕДПРИЯТИЕ 267 



ют LU'1<\тныс сотруд1rнк11. Прн ннртуалыrоii интсrраuии их мо
гут выполнять прелстав11тел11 разных J<()J\111a1111i1. Од11а1\о они 

• v 

будут координнров~ть свои де11rтuия так >к~ четко, J<ак получа-

ется только 0 eд1111oii корноратнвноli кома11J(с. 13 услuоиях внр-
,, .. 

туальноi'i 1111теграцни л.снствия разных J<Од·111а11и111ак взан.мо-

с~язань1 11 переплетены ме)кду coбoii, ч 1оy)KL'1111од11а11з ннх не 
~101кет С\'lцествовать незав11си~10. I<аждыfi 11:1 у4а(·т11111<ов 1<он
нен rрн1;уетсвuи усн1111я на тех 611зиес-нрон<"ссах. t<Оторые уда
ютс>11;~1v 11vч111е все1·0. <1 остал1,11ыс оставляет 11<1рт11ерам. Прн . . 
tн1rтy<L'1ь11oii 11нтсгра1~1111 С()J.1ас1ся 10·1· 1ке н1.1111'р1.1111 в ::н!,фск-
1нu110L"111 , ЧТО 11 11р11 uepт11KaJIЬltOJi JlllTt'ГpaHIHI, 110 бе:1 эатрат 

•• 
1\а11 11та:1а на nоку111<у Jtpyп1x 1..:ом11а111111. 

OдBll!\1 llJ на11болt'~ яркнх пr11~1еров виртуал1,нuИ 11111"C'Гpa

l(lllf J\IUЖC r CЛV/1\llTb ТС\1((1.}! uтpacJJb, как 11\)0l !JBOJ\CTBO 11срсонал1,-
• 

11ь1х 1..:0~1п ьютеров. Ее участн н кн был 1111ы11у)кде11ы освоить э1 от 

р.111.11каJ1ьныii подход в ответ fla р111оок 1<омпа1в111 Dell Coп1putcr·. 
котuру10 l\.1ожно считать одНН!\.1 нз 11а11более :заметных явленнii 

п 6н.~нt:сс ХХ в. 
До nоявлсння Dell К<))кдая нз коrvrnаний. деiiству1ощих t1a 

рь1нкс 11ерсональных компыотеров. имела сво10, четко опре

пс.'!енную роль. I1остаощ111<11 1<омплекту101цих разрабатыва

.111 11 н.irотавлнв;1"11н те нлн иные узJ11>111 детал11, а пото!\1 про

-~ава;н1 нх nро11зводителя~1 ко~1пыотеров. Те собирали 

ко~111ьютеры 11 отправляли их днстрибьюторам. Как 11 в эпо
~у ста11uвлt:>1111я авто!'.10611лестроення, все участt1ик11 рынка 
Gыл 11 11t:>,1ав нctt~f 1,1 друг от друга. Та кия uр1·ан 11зання отрасли, 
110.1~1uж11u. удо(н1а 11 понятна, но у нес огромные функц11ональ-
111.1е tll'JlO('TaTKll. 

Жсс Гf..:llc l'ран11цы 11утанванне1111<рормацн11 давали компа-

1111я,1 011рt•деле11н f•te .11ок<L11ьные нре11~1у111ес roa, однако снсте~1R 
в Ht'.10~1iiы.'la11ек.r11очнте.11ьно неэtрфсктнвноii, особенно в тul\1, 
ч10 ~.:асалос1. yroв11t>ii тоuарно-1'1<1тер11а;1ын,1х за11асов. 11ро11з

во.11r1t>.11. ко~111лскту1uuо1х от11rаолял 11з1·отовлен1н,1t' узлы и 

, {('lа. 111 на f'1~:1ад гoтonuii нро;1укц1111, где онн лежали JJ ожида-

111111 .i,1\\a.\011 111 11ро11зА<);п11·cлeii кur.1пыотеров. Нс~конеu. заказ 

111н1:-.о,н1.1. 11 !t('Ta:111 снов<l попадал11 на склад комп.11ектую11\ИХ, 

011\11..Jакн101х .1.111уска в про11зво1tства. Рано нли поздно они пре~ 
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вращались n rотооь1с комnыотеры и снова то1.111лись на с1<ладе 
готовой 11родукц1111, пока нх не заt<азьrвал дистрибыотор и не 

" перевозил на свои склад. 

·гак11"'1 образом, обычно и 1<оl'v1nлекту1оrн11е, и ком11ыотеры 
бол 1<1л11сь ту1tа-с1ола в течен11е 14 ·недель, чтп было бы р11ско-
1нн1110 в л 1ofioii отрасл 11 11J-Ja nысоких издер,кск, свя~анных с их 
л pa11t•1111crv1. Но н 01расл11 нерсопал ьных коJ1..1пыотеров, где това
ры 11 коrv111лскту1011н1с усгарсв<нот уже в /о.!Омент выпуска, это 

1\101·.110 11р11uсст111< катастрофе. l(огда мr,1 работаеz..1 с продукто111, 
сrок сJ1ужбы которо1·0 состаоляет мсньu1е 1·одu, нсдопуст11r.10 

хра11111 ь за11ась1 З меся11а с л1111111и r.1 . В отрасли изобре rались раз

л 11 11ные стра·1 t•г11чсс1<ие 11одхо11ы к ре1uен1110 этоil проблемы. 
Од1111И31111х 11ред11ол;~1·м "с11сте!'>I)' це11ово!i защиты '': если дис

гр116ыотnр 11С' J1..1ог нродать КОl\1Пьютер за пол11ую цену из-за тоrо, 
ч·1 о нары нке уже 11оявлялась новая 111одел ь, 011 получал воз~1е
ще11не убытка от производителя. 

Отрасль страдала не просто от перс·избытка запасов, но н 
от того, что эти накопления не нриносили предприятиям ника

коii нользы. По меньшей ~tepe в 40% случаев, когда корпора-
" w 

Т~iвныи клиент заказывал крупные партии компыотеров топ или 

иной ~rодсли, у дистрибьютора не было в налпчии нужного ко

личества, и ez..1y nриход11лось заказывать недоста1ощие ко11,1riыо

тсры у прОИ;$ВОднтеля, на что yxoдl[JIO, как nравнло, 8 недель. 
И чaute все1·0 клиент пе хоте11 ждать11 закупал ко1'>1пыотеры rде

нибудь ell!e. 
Не желан упускать клиентов, д11стрпбыоторы шли на от

чаянные меры. Они безжалостно расправлялись со своиr.1и 
запасамн готовых ко~1пыотеров, разбирая их ради ну>кных де
талей и собирая вноuь, чтобы выдать клпенту требуемую ко11-

фигураци10. Нет нужды rоворнть, при такой практ~1ке росли 

затраты 11 скапJ111вал11сь кучи поло!'>1анных, бесполезных уз
л:ов и деталей, которые приходилось отсылать обратно про

нэводнтел 10. 

Мо:>кно было бы предnоложнть, что при такоr.1 изобилии 
запасов дистрнбьюторы 06еспеч11вал11 вь1сокий процент выпол
ненных за~сазов 11 соответ<..'ТВу1он.11111 уровень обслуживания кл11-
е11тов. lfo нм это не удавалось из-за разнообразия вариантов 
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1.:онф11rурнu11н. Да. в боль1u11нст11е 1<омпь1отсров ус:анавJ~иnа
JОТl'Я процессоры lntel 11 олсрацио1111ые с1,1стсмь1 i'vl1c1·osott, tlO 
pa:~л11•111ii нее ранно r.1ного: разные тактовые 'l<tстоты процессо

рон. объе~rы 11а:-.1ят11 . Jксст101с 1111ск11 11 11р()'-1ес. Довол1.110 чnсто 
11ро11:1110:111те.1110 11r11ход111ся выпускатu более 3 тыся!J консриеу
ра1111ii ria.1oвoii :-н>:tt':111 ком111,1от<.>р<\. Прн та1<ам 1<ол11честве ва

рt l<t 111 OIJ 11 pal\ l'f/'f{;'('l-\11 flCJ!O:J~IOЖlln TO'lllO CI 1 J)() r1нr.111ровать сп рос 

на l\aж:tь1ii 11.11111x. I< еожален 1110. кор11орат11вн 1,1ii 1<1111е11т. в 111i-

1 ept•('iL\ ста11!1арт11.1а1н111 cвoeii снстемы. :за 1<.\111иет только 01нrу 

\l(l;te.11.t 11 llCCOl '.'l(l(.'(:' 1 1111111а1((1/(JIC JtP}' Пll' вap 11<1tlTЬI. 

1·.н;а~1 сложная 11 :затратная с11стt•ма 61.>111а 1к11:~11сспособ11uй 
1о.11,ко :10 101·0 )1 0:'\Н:'нта. пока ~н 1111-чeru 11е у Г\)О)кало. I lu 11отоr-.1 
11;1 pt.11101~ пы1uла f(()l\flta1111я Dell. кптор;н1 ис J rольаовала npoиз-

1111:!l"I U(•11нун1 чuдсль rборки no заказу. 
Как 11зосстно. Dell продает коl'ltлыотеры непосредственно 

ко11t:•11101'1у потрt!бнтел ю. Она со611рает ком11ьrотеры. только 

110:1~·чнв на 1111х заказ. У нее невь1сокиli уровень запасов кorvflт

:1e!(ly1011111x - uбь1чн(), t\lсньше чем на недеJIЮ. Она обходится 
н1к11~11н.·uолы1111t\1 запасом noтor.1v. что v нее есть возможность . . 
.1al\aJar1, 1-:о:.1п:1скту1ощие у свонх поставщиков и получить их в 
сжат1.rt• срок11. Когда поступает заказ на 1<омпыотеры, Dcll co
iiнpae г нх no l'Нец11q111ка111111 клнента 11 отrру)f<ает, t<ак правило. 

" 11 Tl"ll'lllH' ll~t'l\().'IЫ<HX ДHE'll. 

В рt·Jу.11ь1·ате затраты Dl"I/ на 15?1> ннже, чеl\1' у производ1rте
:1l'ii hOMl!l>IOlt'poв. rauoтa1ou111x no траднцнонной r.rодели. Ceй
'l:ll'. 1\01·,1а 11ерсональньн' комnыотеры ул\е лревратплнсь в ~rac
coв1.1 i1 ·1onap. 1ul\yю разницу в себестои1'1остн рынок долrо 
lt'\HH'l\1 llt' Ciy;tcт . 13 t:t.'\)C.11\Ht.' 90-х rr. КОНl\ур11ру1ощ11е I<ОМПЬЮ
l('})Н 1.1~ 1tн1р\1Ы 1 нн11.111 l' 11оrоб выживания - с ттоt.1ощыо та1< на
.11>1в.11•\1оii c1lopl\11 u ,1 11стр11vь1отоrск11х каналах. 

11 рн с\,11111,(• п .tнс rр11(}ыотuрск11х каналах ролн дистрибью-
10р.1 11111нн1.;110.1111t>.1>1 11.1~н·11як.)тся до 11rуэнавае:.1остн. 11роиз-- ~ 
1:и, 111r1'. 11,\н1.11>111с 111' со\ н1раст t-.:О\Н11>ютсры. Ведь el\1Y НЕ' из вест-

• 
но , h,tf,l\t' \10.tt'.!ll (.' 1·а 11ут .\аh:азыnать КЛllСНТЫ, ПОЭТОi\1У 

"\1 \ \;. ! IH l\I, \ 1 I> ~ .111 \lt 111\t' ~ l'C >.1bl\t1 нау1·ад. Б~IС'СТО Н efO КО!\IПЫОТерЫ 
11;>0 •lt1111 1 t111 \llt'lPIHH111>'IOJ>. 
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l<ор11оративный клиент з<u<азываст у ;~истрибыотора 011ре

делс11ное кол11чсство компыотсров опре.дслснной консj>иrура

ции. 11х нет у дистриб1>1отора на складе, потому •п·о он почти 11е 
Иl\1еет Jа11асон готовых компьютеров. I-Io у него сеть занас 1<ом
ПJ1е1сrу1оuн1х JtJJЯ сбор кн л1обоi1 11у:>rс1-1ой клиенту модеJ1и (что
бы с0Gрат1. кuм111,1отср~,1 саr.1ых разных кон<IJи~·ураций, ну)r<сн 
0•1с11ь H(:'бOJil>lllOЙ accopTllJ\<!CflT Oltlll!X и тех :>КС ком HJICKTY!ULЦИX). 
Дистр11б~,1отору 11у:>к11u мень1uс 5 днсif, чтобы вы 11011 нить :~а1<аз 
и доставит~, ком111,1отt'ры 1<11ие11ту. Нет проблемы от<.:утстn11я 

11уж11ого товара на склаJ\t' и необходимости пускать 11а эапчас

т11 ранее собра1111ыr 1<оrv1nь1отсры . 
Д11стриб1,1отор и11<f>орм11рует ноt-нrнил1.но1·0 11рои:н.1од11тс

ля компь1отсров о состоя11ни своих запасов и о тенденциях по

стуна~ощих зnк11зов. А производ1rrель, который собственно поч

ти ннчеrо не 11роизводит, решает, I<а 1<ие 1<оr.11и1екту1ощие нужно 

допоставит1, дистрибьютору, и заrсазывает их у сво11х постаn
щи1<ов с доставкой 11а11ряму10 дистрибь1отору. 

Б~,1стро устарева1ощие комплектуrо1цие отправляются не

J\.1едлснно, обычноаuиатранспортом. А коr.111лектуrощпе с более 
длинным срокоJ\.1 слу:>кбы, например блоки питания или I<орпу
са, можно доставлять и грузовиками. В целом в спстемс по;(

дер>кнвается двухдневный уровень занасов. Нет возвратов бес

nолезн ых коr.1плекту101цих. I\лиентам не отrсазываrот в 

вьrполнении саJ\.1ых неож11данных заr<аэов. 

Неудивительно, что эта систеl\fа даже выигрывает no сраn
нени10 с Dcll. Она, по сути, такая же, и отличается лишь в од
ном: ту работу, J(OTopy10 Dell выполняет в одиночку, здесь де
лят ме,кду собой две коъ1пании - дистр~rбыотор заним<tется 
сборкой, а nроизводитеJrь - управлением запасами. Ни произ
водитель, ни дистрибыотор не могут про11звести компыотеры 

по отдельности. Только когда они в1-1ртуально интегриру1отся 
1\Iежду собой, появляется продукт. В1V1ссте "пронзnодитель" (ко
торый н1-1чего не производит) и "днстрибыотор" (который IIC за
н1-11\1ается распространение11-1 товара в привычном с11.1ысле этого 

слова) составляют виртуальное предприятне. 

Сбор1<а в дистрибыоторс1<их 1tаналах ставит перед t-1а11.1и ряд 

11нтересных вопросов: 
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+ Почему произnодитель коr.111ыотероо управляет запасами 

дистрибыотора? 

О1пве1п: Пото1v1у что он лучше n :этом разбrrрастся. 

+ Откуда у д11стр11быотора вдруг 11оявля1отся возмо>к11ости ка

чественно осуutествнть сборку? I<ак может nроизвод11тель 

11астол1,ко полага1ъся на еео качество, чтоuь1 доверить el\1y 
право no;1 ьзоваться своJ-11\1 (рир1чен11ы 1\1 знL11<01v1? 

Оп1ве111: Про11.3вu1Lи rель сам ра:iрабать1ваl'1 11роцедуру сбор· 

ки. обучае 1 l:'ii сотрудников д11стр116ыотора и ре1·улярно ив
с11ект11руt"1 сборочные учас-1101 1 ч гuбы удое ru1:н~µ11ться u ва-

" " дf'>кност11 раоuты дlll' J рноыотора. 

• За что 11о~fиналы1ыi.f nроизводи1ель подучает деньги? Какую 

ценность прнвноснт он в создание итoruuoro продукта? 

О111ве111: Его вклад - это выполнение таких важнейших биз

нес-процессов . как разработка конструкции nродуJ<та, уn

равлен11е зaпacal\JJ!, создание бренда и управление отноше· 

н11Яf\111 с поставщиками. 

На этоl\1 пр11мере ~1Ы воuчню в11дим исчезновение важнейшего 

11р11зна1<а ·1раднц11uнноil корпорации - жестких rраниц, кото

рые ра:1дt'ля.1111 нсзав11с11мые производства отдельных товаров 

11 • .:ти услуг. Прн сборк~ в д11стр11бьюторских кана.11а..х разработка 
новых тоnаров, Jакупкrr 11 управленне заnасаl\1и осуществляют

си 110~111нш1ьнь11\1 11ро11:н1од11телсl\t. Получ.е1111е .заказов, сборка 

11 выnолнt'1111е закuJuв отданы д11стр116ьютору. Созданиед1 спро

са з;i1111r-.1a1<rrcя о& кur.111ан11н. Только 11нтеrрнровав бнзнес-про

ц~;:ссы двух кu~-1паннl1. ~1ожно получить подобие традиционной 

KOl\11/illl 111! 110.'l llOГO l{llKJl<L 

Dcef\t 11.111сст110, что ко"111ания Cis('O Systen1s производит 
;о..1арu1рут11 ,1аторь1. ко~1муrаторы 11 все остаJJьное "железо" для 
работы в cиc1l'Mt' llнтсрнет. Jl малu кому известно, что это ие 

так. Ha:tt'.'le Cist'o почти не про11звод11т cuocro ф11р~1енного обо

Р.\. Lона11ня. Бn.11 ы1111н<.'т110Jаказов на nрuдукц11ю комnан11и оы-
11< 1.•111>1к11 t'}f (l{'J ка11:ого-.1116n участ11я сотрудн11ков Cisco. 

Bca~roii 110~111а11 1111 C'i~co д.1я обозна11ен11я внртуальной ии

теr ран1111 111н1~1енян1т 1rр~111н "программа ед11ноrо предпрня-
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L ин''. Рукunо1111тсл11 коl\1пан ~1и начали эту програ1'11\1у. ко1·да по-
" нял 111 •1то денстuу1uт l:J ~)Ket'Yt н ну1110 1\1сня1оutеl\1ся 1\.tире. От 40 

1to 60% Jt<.)XOДO l3 ком11ан11я получает от товаров, которые на
ходятси о 11рои:.-1оодстве 1v1е11ьше ruдц. Как удается Cisco удер

ж11ва гь лидерство u столь 11зr.1енчнвоii среде бизнеса, не усту
пая 1 uустрь1м новнч1<ам рынка'? Ответ в 1ом, ч1·0 коr.1п<1.н11я 
науч11лас1> l<Оlfltентриро вать с11011 усилня на само~~ главноl\1. Ее 

руковод1-1теJ1 и р<:rннл н , что будут зан11:-.1аться только дву1'1я ,., 
пеща~111: разраоатывать соврсi\1енне1~1ш11е тonapz..1 11 поддержн-
вать тссr11>1е uJаи~.1оотношсн11я с кл11е11таt.111. Вес остальное U\'-

• 
дет передано нартнераl\1. 

Для сборкн своих l<омnлектующих 11 уалов Cisco пр11влс-
1<ает пu.дрЯJ~чнков, ком11ани11 ja\Jil 11 Solcct1·on. А дистрибыо
тор, коl\1пания Haп1ilto11 Av11eL, координирует двнженне ко;'о.1 -
11лекту101ц11х, необход11 1\.JЫХ для сборки товара, 11 испо.1 нен11е 
заказuu. AvпcL отвечает за то, чтобы коl\111лектующ11с от раз-
11 ь1х поставщнкоu поступали на заводы подрядчиков-11з 1·uто

внтелей воnреl\1Я и чтобы готовая продукцня отгружалась кл11-
е11там Cisco. Cisco делнтся инфорl\.1ациеf1 об ож11;1аюu.1ихся 
заказах со все1V1и участникаА1н nрограмл1ы ед11ного предпрня

тия, что позволяет 11r.1 лuдrотовнть нvжные для выполиення • 

:>тих за1<а:.-1оn з<tnасы и ресурсы. 

Зона ответственности ca~1oii Cisco включает ра.11х1бот1-:у 
новых товаров, получен не за1<азов и вые 1nвлен11t> счсгов кл11-

ентам. Orнt мо,1<ет осу1цес 1· в 11ть полный ц11к.'1 онерацпii. тu.1ь1-:о 
061,ед11t1ив свон воэможност1·1 с подрядч11каl\111 -11зrотов11те.1я~111 

11 Д(1стр11Gьютором. 
\(омnания Ciscu открыто признала пре11~1у1цества вирту~t1ь

ной интеграци1111 реш11ла внедрить ее в cвoii б11J11се в качеств(' 
стратеги чес кого направлення разв11т11я (под ло;iун r0 :".1 "e.J.11нu
ro преднрнятня"). Так же деi'iствуrот 11 некоторые другие n:о:~11 -
пани11, вкл1uчая Dell. l{аждая нмснует такоii 11011ход по-свое~1у, 
но на1160;1 ьшее распространение 11олуч11J1 термин ,;расшнрl'Н-

ное 11редnр11ятие''. 
Однако чаще виртуальная 11нтсrрацня станоВJ[ТСЯ 11 t•ож11-

Д'1ННЫl\f nобо<1иым результата~~ развития Kol\tпaннii. 11рсс.1t•ду-
101ц11х совсе~1 другие це;rн. Напр11~1ер, чтоuы сн11::111·1 ь затра1 ы 11 
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06;1еrчить себе жизнь. компания МО)!<ет поруч11ть nоставщи1tу 

выполнять кл1очевоН бизнсс-11роцесс (110 ;~оговору аутсорсин
rа) ; поставщик, чтобы получи·~ ь бо;1ы11ий дuход за счет большс
rо вкла1tа о создание товара или чтобы задействоnать возмо11с
ност11 сотрудничествадJIЯ сни)кения :.~атрат. вес глубже 11 глубже 
11рон11каст о хо:Jяiiство клиснта, 11рсдлагаст ncc больше услуг и 
Gt:peт на себя 1.1се бол1,ше операннй . В то же Bf>CJl.fЯ клис11т nо11и
~1ас1 , что он 1\·1ожст с 11н:н1 ть Jатраты с вое го ноет а в щи ка 

( 11. соответственно. свои ТО)Ке ), вэяв на себя •1аrть работ. кото
рые раньше выполнял nоставщнк . И вот уже две компании 11е

ра.1рывно связаны. 11 вопрос о том, где же проходит граница меж

ду н11м11 , становится чисто умозрительныl\i. -
Напрнмер, коl\1пання Navista1·, произво/~яuцtЯ грузовики, ne· 

редаt>т упраnлсние свон~1 складом шин ко~rпанни Goodyear по до
говору а)ТТСОJХ'ИНrа. GuoJyear поддерживаrт занасъr на J-rужпом 
уровне 11 ;1оставляет ну)!<ные щипы в нужной последовательности 

в сбо~ючные цеха Navistar. Причеh-1 Goodyeaг вы11ол11яет эти опе
ра1~1111 не толь1'n со свои~-~и шина/\<111, но и с 1uина~111, поставляе~fы-

1'111се1<0111\урента,,-111, - B1·idgestoпe/Fi1·estone 11 Micl1elin. 
Аутеорсинг позволил Navistal' сконнентрировать свои уси· 

лня на 1u110•1свь1х областях cвoeil спецнализации - разработке 
кu11стру1...:ц1111 rрузов11ков, нх Ilронзводстве 11 сбыте - и выбро· 

снть на rOJl()BЬJ унравленис запаса~111 шн1:1. С последним вели

К().1t'11110 справляется Goodyea1', 11 все вопросы с шинаl\tИ у 

Nc1vista1· тt•перь ре1uаются с 1.rеньши?-111 затрата~111, чем когда ком-
11а11 11я ;'{ан11~1<и1ась и~п1 самостоятельно. 

Для G()oJyear это соглашение было первоначально инте
rt'Сl!о те1'r, что коr.1пания получала возможность внест11 доnол-

1111тrлы1ыii цС'нный вклад в решение проблем своего ключевого 
к:1не11та (как было опнсано в главе 3). Кро~1е того, Goodyea1· 
110J1уча:1а 01 Navistar отдельную плату за эти услуrн, а также 
;1ос1у11 к бесконt'чно Uf:'11нoii ннформацни. Ведь зная, сколько 
11111t1 н~н:•еtt'Я на складr Navistar, Goodyea1· ~1О)кет реrул~IJ)Овать , 
1·< )t 1t·1 ut>н HOl' пр1111Jво,'(ст110 так, чтобь1 ми11и!\1иэ11ровать свои за-

11ас1.1 11 ен11.1111 ь так111\1 образо~r сво11 производственные затра-
11.1. < >11 11 1-.11,~t> 11u.1учает ос11ов11ыС' сведен11я о деятельностit сво-
11 \ J.;OJIJ\~ pt'll 1011. 
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~I :>то было тол1,ко начало пути Goodye;н· и Navistar к в11р-
1·уаль11оii 11111еrран1111. Gоо<iусагтакжс взяла на себя монтаж шин 

на колсснhtХ /(Исках. Goodyea1· создала с компанией Accuride, 
1\ОСТ(IВIЦИ КОМ KOJJCCllblX ДИСI<ОВ, совместное nредпрнятие, кото
рое тt•пер1, 06сспсч11вает Navislarбccпcpcбoйнoe с11аб)J<ение уже 

полность10 укоl\1nлсктова1111ыrv1и 11 отбалансированными кuле
самн. Navista1· остается только прн1<рутить колеса к грузови1<у. 

Ры11ок 11одряд11ого нроизоодства кол.1плекту1ощ11х для 

ЭJICKT[JOll llKИ также ИJIJllOCTpиpyeт ЭВОЛIОЦИIО виртуаJIЬНОЙ 1IН

тсrрац1111. Из11ачаль110, в 1<uнце 70-х rr., коl\1nании Solectron, 
Jabll и другие образовались, чтобы в периоды никовой загруз-

u u 

кн производственных м:ощностеи п1)011зводитслеи электрони-

кн брать на себя часть их производства. Чтобы справляться в 
периоды необычного спроса, производители электроник~r 

предпочитали не строить новые заводы и наннl'lrать дополни

тель11ь1х сотрудников, а передавать часть пронзводства на сто

рону, направляя подрядчи"а~1 ящ11ки с комплекту1ощ11r.1и н 

подробные инструкции по сбор1<е. Вскоре стало ясно. что са1'1и 

п ро11:~воднтсл11 не так Y'I< с ил ьны в п ропзводстве: наборы ко1-1-
л.1IектуЕо u1их 11 инструкции (которые не только направлялись 
подрядч11кам, 110 и иснользовалпсь в собственных цехах) былн 
зачастую неполными или неточным1r. 

Естественно, 1<омпании-про11зводнтели электроники - от 

He\\'lett-Packaгd до Nortel - реш11л1-1, что их сплы 11 капи:талы 
лучше направить на разработку новых товаров и обслуж11вание 
к.1111снтов, че1-111а производство. Все большие объе~iЪI пропзвод
ственных работ они передавали подрядч~1каl\1, которые, в свою 

очередь, сосредоточ11л11сь на совершенствовании своих про11звод

ственных возl'.rожностей (интерес.но, чтоко/\mания Ce]estica, одна 
1rз лучших в этой отрасли, бъrла образована, когда ко1'1пания IBM 
решила 11збав11ться от производственных предпрнятнй в Кана

де). Б результате компан1111-подрядч11к11 начаJJи раст1-1 невидан

НЫI\Пt те1'1пм1и. Наприr.~ер, в 1992 r. объе?.1 сбыта Solectron состав
лял около 400 1\1дн долл. США, а в 2000 r. перевалил за 1 О r.1лрд. 
На момент написания этой кн~rrн около 30% всех производствен
ных операцнi1 в электронной проl\1ышленност11 передается на 

сторону и выполняется подрядч11ка/\1и:. Ры.нuк контрактного про-
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нзводства растет 11рн1',1ер110 нu 30% в 1·0/\. Слс11.уст 110.11агать, что в 
конеч11nl\1 11тоr(; более 75'7~ всего 11ро11зводстnа будt'т uсуществ

ляться компа1111Нl\ll!-11uдрядч н1<ам11 на услон11ях аутсорсин1·а. 

Од11а1<отак11е коl\111<1111111, как Solectгuн 11Cclcsticci,11e соб.и
ра~uтся 11uво.11ьствоваться 1н"1r1олне11ис.'v1 только r1ро11.1водстnен-

" " ноi1 ЧJункн1111, кnторая счнтаt'тс.и ~нL11оцс11но11 и не осооL·~1но при-

б1,1лы1uii . Напротив, 01111 н;.н:тui1ч11вп стара1отс.я пре;u1агать 
б " " CBOJIM клнентаNI OJlbШC услуг, ЧТОt)(,1 l'Jl)'OЖC 11рuн11101уть R их 

611знсс. Одна нз таких услуг - 11нтеrрнц11я с~н:тсм. Современ
ное nронзвпдство э;1ектро11ик11 - .JTO бhlcтpu ра:Jв11ва1оrнаяся и 

" с.11u,к11ая отрасль: ;1ля то1:1аров хара1<тсрсн коротки и срок слу:>к-

(),,,. а нх 11араметры реrу;1нрно r.н.'няются даже в ·1 l'чс1в1с этого 
" K()f)OT1<oгu cpot<a; спрос на тот 11л11 1111011товар1\IU)Ker внезапно ,.. 

11ояв11ться 11 столь же в11еJа11но нропасть; nодлсржа1111еоольших 
уровнсii товарно-1\1атср11альных запасuв nр11рав~111вается к тяг

•1аiiшсr.1у преступлению: 1\оr"1ллскту1ощ11е для 11рu11зводства то

варов nuставля1отся десятка:\1и разных <рир!\1. В таких у<.:ловиях 

кто-то дол11<ен следJ1ть за тс:-.1, чтобы все 11остав110·11<1 1 и постав

щики 11остав1циков ш.r11 1 в ногу с проrрессо~1 11 на этане разра
Guтки новых товаров, 11 nр1111олучен11н зака:jОВ на н11х, 11 np11 их 
модер1111за1t11и в течен11t' срока слу)l<бы. Кто-то должен осуще

rтв11ять связь !\tежду н111-.111. чтобы вес ор11е11т11ровалпсь на од1-1-
11а1,овые <:11l'ц11qн1кuц1111 11 точно ;iнал11, что и когда делать. Это 
на~111ого сложнt'е, Чсl\1 сос·,1111нятьдетцлн по 11нструкции, однако 

" " 11одрядчик11-11.-1го1·ов11тел11 c.l\tt\10 оерут на сеоя эти неnро<.:тые ,,. , 
ооя:-1а1111ост11, освооол~дая от ннх своих кл11ентоо. 

()1111 такжt- r1рt'д-1 1агают услуп.1 по uсуществ.11ени10 ~акупок. 
llо:tрядч111< ~1ожет объсд111111тп ,{акупкн для разных клнентов в 

t•дину10 11арт11к1 11 добнтt.ся даже Gолее вь1rодных цеп, чем его 
t.:py1111ыt• 1>:л11rнт1,1 пuuд11ночке. Е1це одна воз~1ожнш~ ус луга -
сонровож:tr1111t.' ( обс.11уж11r~ан11е) продукта: ot>дi.. есл1111одрядчнк
н.11·11111111111.•.1~-. <[1аh.111ческ11 t·a~1 про11звод11т 11роду1«1', 011 лучше 
t)(: r а.11.111.1х с~1ол.:t.>т 110!\1оч t. ~-:л 11е11та:-.1 решнть вuJ1111ка1ощ11е с 11 им 

~ 

11pt 11).11'~1[>1. 

11ои11.1t·1111е ~·1111ue})caлы1uii снст(•мь1 ннтегр<~цнн Gir::iнec-
11poн1'tToв l~t)SettaNt:t у<.:кор11J10 внртуальную 11нтеrрацню элек-
1 р1н1111нi 11ро~1ы111.:1ен11ост11. RoscttaN<.'t - это набор коJ\1!\rун11-
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каuио1111ых ст<111дартов, <рактичес1си стандарт11зова1·rиые опре
деления интерфеiiсов бизнес-процессов. Компании, придер,кн
ва1ощиеся стандартов RosettaNet, использу1от знакоrv1ый други111 
коt.1ла1111ям ннтcp(jJeiic для взаимодейств1-rя с ними в ходе бнз

нес-процссс()В .закупок и uьrпол11ен11я заr<азов, что позволяет 

всем парт11ераl\1 6еснре11ятствспно коордJ'1Н11ровать 11 объеди
нять с вон би:-Jt rес-11роц~ссы. 

Груэопсрс•воз101 - :->то eu1c олна отрасль, в которой компа

н 1111 UXOT!IO l lJL.VT 11а lllJTl' l"f)illLlllO ('() CBOll1'fll l<.llHC'J!T<l:\-111. в пpn
TllHllUM cjJyчae 1 1 l'реuо: 1ч11к oбpe•t('lf на нсновые uuИ 11ь1. падение 
11p11fi1,f.l1ei'1 11 11роч 11<.' проС>лемы, нснэбежные для qн1pl\1, 11редла-

1·;1101н11 х rv1accn A111ii ·1 о вар ( l\<t 1< 11 t.1 счнта1nте я rрузu11еревозк11 ). 
1\0~111;1111151 Nikc. к:.11< 11 r.1ног11с другне, t:оздали Web-caiiт 

(nikc.co111 ), чтоб1,1 лрС';tостапить кл11е11таr.1 еще nднн 1<анал для 
"1ака:1а ее 11род~1 1сц1111 . Но rпсц11;u1исты Nike пон11r.1а1от, лоJ1 нее 

всС'1 ·u удовлстнор11ть за111юсь1 клнентuв 01111 с~1огут, ссл11 скои
l{С'11тр11ру1отся 11а глапноrv1 - ра:зрuбот1<е новых 11роду1<тов н coз-

1ta1111116pt>1t1toн - 11 uу.дут трат11ть мпнимуr.1снл11 средств на все 
остальное. Поэтому Nike, ПOЛ)"llJB заказ через свой callт, тут ясе 
передает e1·u комnа111111 UPS, r<отuрая управляет д11с.тр116ьютор
скнм центрОi>·t. вы11олн~но1ц11r.1 ;ннсазы. 

Коr.1nання lf PS уже перестала быть просто перевозчнt<Оi\1, 
1<оторыi1 способе11 11л11 ;rоставлять товар, илн nасс11вно ){<дать, 

пока кто~то rrnзво1111т 11 нопросtп забрать груэ и отвезти его кли

енту. UPS все акт11в11ее участвует в фuрr.п1ровани11 той партни 
гру:~а. которую 11y:>J(t10 доставить. Для коr.п1ан11и Nike UPS пр11-
11н!'\1<1ет заказt~1, сортирует, упаковывает н доставJ1яет iix. Эта ра
бота проход11т вд11стр11бьюторско~1 центре.1<оторы~1 UPS управ
ляет от 11l\reн11 Nike. Он расположен по соседству с собственны11f 
цснтро111 грузообработ1\1r UPS, лоэтоi\tу ей у;tается доставлятn 
товар. ;~аказа11иыii до 8 чttсов вечера, уже на следу1оuнп1 день. 
Iif это ett(C не все. UPS зани111ается 11 обработкоii возвратов про
дукц1111 Nike. Есл11 кл11ент хочет возврат1пь пару обуви обратно 
нро11зводптел10, UPS заб11рает товар, прнвоз11т в днстрибьютор

ск~rii центр и вновь nо111е1цает в запас. Taкoii 1'fеханнз?.1 исклrоча

ет передачу товара между ко1'1панняr.fи Nikc 11 UPS, поэтому воз
враты обрабатываются быстрее 11 товар нс успевает устареть, 
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" дожндаясь, коrла его снова передадут 11:.ia11ac, исn0Jн~1уемыидля 
удовлетворения ожидаемого спроса. UPS так>ке упр<1вляе"Г rоря-
1.Jей линией дЛЯ клиентов ( саll-центром) Nike. [(or1ta клиент Nike 

" звонит и интересуется това1)011f и.1111 доставкои. на JD011oк от-

вечает сотрудник U PS, хотя ~<лиент почти наuерняка об это111 
и не подозrевае1 . Обработку заказов велут, и ус11е111но. сотруд

ннкн Nikt' 11 UPS D!vlCCTe. ГТрн JTOI\·1 трулно rазгра1111ч11т1>, где 
за1<анч11вае·1сн эона ответствеt11 1остн од1111 х и 11ач11на1отся обя
зан11оrти других. 

По1tпбн1,1с же услуп1 U PS окаэывает 11 1-.1но1·11111 дpyr1i м КО!\1-
1ннr11ям , работа1ощнr.1 n самых рааных c<j)epax - от выспких тсх-
11ологиii до авто1'.1об11лестро('Н1tя. 1'рад11ц11пнно l 1 PS сn('циали
.i н ровалась на псрсDозкс нсбол1,11111х 11арт11Н rру.1ов. Сейчас 
1<u~v1па11ия накопила такоii опыт ор1·а1 111Jац11н 11 коорди11аu11н 
перевозок, что она нач<1ла зан11мо.~тьсst у11равлснием cлO)l<llЫl\tH 

Jtнстрнбыоторскнt.1н с~ТЯ/\.НI. llосколы<у новые слециа11изаци11 
развиваются на базе уже 11~1е1ощ11хся, UPS справляется с такоil 
работоН лучше, че~t коt.1пан11и, с11ец11ал11з11ру1ощ11еся на других 

в11дах работ. На11риi'>1ср. ceiiчac U PS орган11зует достаu1<у 4,5 r.1лн 
~1ашин в год е 21 эавода 1~01\111анин Ford ее 6 300 д11лераr.t -
автомобильнЫ!\t 11 желе:.111одорожиы?v1 транспортоl\1. За год tJ PS 
у.далось на треть сократ11ть времн доставки ~1аu111ны с завода к 

д11.11еру. Таt<Ж~ коr.1пан11я UPS провела реорганизаци10 трех д1-1-
стрибьюторс1<11х ccтcii комплекту101них д.л~ 1<О1'.tпа11и11 Co111paq 
(которые торгов<:UIИ по OTJteЛЬllOCTH КО!\11/дектуIОЩИ~{И C<lt.foj.i 
Con1paq и пр11обрете11ных ею KOJ\tпaннli D ЕС 11 Танdен1). Рань
ше эт11~111 rе1·я~111 управляла сама Co1npaq, а t<orдa за дело взя
лись слец11ал11сты lJPS. ttl\1 удалось на 60% сократить число 
ск.11адов в регионах. 

Для некоторь1х к:111ентов UPS делает eu{e больше - в тех 

об"'Iасrях, где ее спец11ал11сть1 подготовлены лу•1ше, чеl\1 11ерсо-
1н.1..1 клиента (о r орrан11знц1111 !>1атер11ально-техническоrо снаб
>I<ения ,:i.o проч11х работ). Опа зан11111ается управленнеl\1 

" u сервнсными ('J1~1жо:.~1\111 компан1111, выпуска1ощ11х высокотехно-

.t1.оrичные товар1,1, прнче\\t не просто nрнн111\1ает неисправные 

нр11Gорь1 11 пrгружает .3al\teнy, а факт11ческ11 реr.1онт11рует пх. 
П<}сколы'у 11.3а11част11, п неисправные приборы сосредоточены 
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в рука,х UPS, 11rvн~11110 ей разумнее заниматься ремонтом, а не 

производителю. Для не1соторых клиентов UPS проводит ф11нан
совые операции. I<orv1na1fия Y'I<e давно предлагала услугу по по-

" луче11и10 плате,ка за лоставляемыи ее специалиста1'-iИ товар и 

пересь1л1сс чека грузоотправ1-1тел10. Сейчас UPS, по согласова-
1111ю с клиентом, может депонировать поJ1ученный платеж на 

". . . 
с13ои счет, а на следу1ощ11н день внести соответствующу10 cyi\.1-
t11y на счет отнравнтеля ло эJ1сктронной системе плате)f<ей. Это 

110:1130,11яет от11раu11тсл10 cr<opce получить с вон средства и изба
вн 1·ы·м от необходимости обрабатывать большое 1<ол11чество nо
сту11а1ощ11х r1латежеii . При этом хо.1яйстuе1111ыс операц1н1 UPS 
нее клнентоn 11cren11eтa1ul'cЯ 13Сстсснее. Пр11<1еrv1обработка п.11::1-
тежеti - не ед1111с1 венная <ри11а11совая услуга, котору10 предла

гает tJ PS. Например, для одной нта.льянской коr.1пан11н, заня
тоii произв()дством 1'а.11стуков , UPS финансирует за1<упку сырья 
в К11тас, 011ла1Jиваст аккрс1~итн1зы и экспортные счета дебито

ров и обр<~батыоаст поступления пр1-rч11тающ11хся cy:r.1r.1 в США. 
С одной стороны, :.>то далеко от традиционного бизнеса UPS, а 
с другой - :.~то естественная эвол1оция к более полноr.1у удав-

u 

летворе11и10 аанросоn клнсt~та и виртуально11 интеrрации. 

Копировальные а1111араты производства Хе1·ох по вcel\r Со

единенны~\.t Штатам доставляrот, устанавлиnа1от 11 деr.1онстри
ру1()Т в действии сотрудники фирt.1ы Ryder Transportation 
Services. Как и UPS, Ryder стрем11тся 01<азать больше услуг сво
иr.1 клиснтаr.1, н , та1<им образо:r.1, все теснее срастается с ниt.fи. 

Коrv1пания Bosc, производящая професснональную радио
технику l1igh-end, перепоруч11ла достав~у своей продукц1111 в 
розничные торговые точки 11 получение коrv1плектующпх у сво
их поставщиков компании Roadway Express. На каждоl\11сруп
ном предприятии Bose работает сотрудник Road\vay (1<оторого 
называют лредставителеl\1 на предприятии), прнче!\1 он сч:11та
ется полноправным участником работы соответствующего от
де_11а материально-техничес1<оrо обеспечения Bose. Представи
тели Road\vay на предпр11ят11ях Боsе помогают планнровать 
отгрузки, отслеживать rvrестонахождение rруза, справляться с 

непредвиденны!\>tИ сптуациями, управлять товарно-матер11аль

ны1'1и запаса.\fн и т. д. Такого представнтеля Road\vay r.rожно со 
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всеми основаниЯt\fИ назватr, сотрудннком Bosc, которо~"1у пла
тит Road\vay. 

Да, виртуальная интеграция, как 11 политика, иногда поро'1с
дает car-rыe неО)КИданные альянсьr. В главе 7 IУ!ЬТ проследили, 

v 
1сак уходит в прошлое нез<1в1 1сил-1ость отде1rьных по11.разделс1-1ии 

компании 110 мере того, как они начин<нот ис11ол 1>:-~овать воз1v1ож

ност11 дру1· друга. Подоб11ыi111<с эфq1~кт 1101Р1чается при вирту-
v " '1ЛЫiОИ 11нтегра111111 , толысо на уроянс нел1,1х ко1У1л;н1и11, а не их 

подразл.еле11пii. в ус JIUBllЯX [(JJl!CllTCl\Oii ;)KOllO:\{ ~110 1 l(()M!laH ии 

дOЛ)IOlf•I быт1> rотов1,1 отказаться 01 ipaл.111tt1()11нoii аuтономин, 

так 1ке 1<а1< :JTO уже спела1111 нх 1111утр<:'111111с· 11олра.здt>лсн11я . 

Поивлснвс виртуальных nрrяnрня 111ii 11мrс'т бол1,11111r нс1х:
nс1стнвы. Эта кон1lеnция 11е просто лрu111вореч11т 11дrr uерт1нсаль

ноi·i интеграц1111 Генри Форда, он;~ стаu11т под col\111cн11r 1\fНОП 1е 
наши трал11ц11оннь1с представления о бн.:111t.х'с. Otia .1аставляст t\tе
нrд>1серов 11аход11ть ()ТВе1·ы 11а вопросы: 1<а101е 11:1 11а11111х б11з11ес
процессов ЯBJIЯIUTCЯ onr('flCJIЯIOЩl!l\IИ JtJl}I ll<lJHCl'O llрСдПрИЯТИЯ ~! 

нашеru бизнеса? ни что делать став1<и? ((а1<ие в11дьr деятельности 
1\fЫ uыб11раr~1 д;LЯ себя, а от ка101х отказывае~.1ся? ка1<11с б11знес
процессы I!tLh.! t1онт передать на сторону по договорам аутсорсин
rа, а как11е осvществлять не только для себя, но 11 для клиентов? 

• 

Коt-.1па11ая UPS начннала с доставки ночтовой корреспон-
денци11 и ностепснно рас11111рила своrо специализац1110 на уп

равлен11е товарнu-ма гер11ал1,11ым 11 зanaca/\·rrr и <ринанеовые ус

луги. Про11зводител11 электрон1п<11 11 автомобилеl\ с11нма1от с 
себя лишние заботы (передавая сборку подрядчикам) и повы-
1uак)Т couii профессио11альныii уrовень в сфt>ре :-.·1аркетин га Jt 

управления брендамн. 
Конечно, аут(.:орс11 н1· ()Прt>деленных 611знсс-процессов, осо

бt>11110 ~;лючt.>вых, необход111'1ых для удовлетворения запросов 

1':JIJ1{'11тoв, таит в cel>e Нt:>которые р11ск11 . Коt\tпання 'кертвует сво-
.... . . 

ен ры11uчно11 са!-.1остоятел1,110L'rью. попадает n завис1111.1ость от . . ,.. 
во:i!\(ожностсн с1.1011х партнеров, теряетспосоо11ость к автоном-

1101\rу Д()CTllЖ<'Htllo свонх целС'ii. Одвико 11 сохра11е1111е этнх бrrз
Нl't:-процt-tтов в .~онt' ответt·тnенностн ко~rтrанин тоже предпо

лагает оп1н'делсн11n1е ~атрнты н р11ск11. Воз!\·1ож110, тооар, 

11рt111.н1од11~1ыii в ходе оnреде:н:нных 611:.~нсс-процессов, nepeli-
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дет в разряд 1\tассовых, или бизнес-процесс морально устареет 

ИJ111 конr<уренть1 суl\{еют организовать и выполнить его лучше -
в такоr.1 случае наш бизнес l\1ожет вообutе погибнуть. 

В стратеr11ческо!'.f плане разуr.1нее сохранять те бизнес-про
цессы, которые обеспеч11ва1от наибоJiее ценный вклад в созда
н11е итогового проду1<та 11. следовательно, нан60J1ее выгодны 
к<.>~1па 1 11111. Сложно, од.на1со, определит~" что 11r.·1енно станет "нa1i-
6uJ1ee цен11ы:.1 нкладом в созда1111е нтоrовоrо продукта". 

tfтu ttенитея выше: rазрабо1·ка товара. его производство 1t.r1и 

1~ос1ан1-:а? А6сурд11ь1 ii вопрос. Ясно, 11то все птп 611знес-11роцсс
с 1)1 Н<'оuход111\1ы. Есл11 вы11олн11ть .1111шь од1111 11л11 два нз трех, 
I\онсчн ьrii nотрсб11тсл1, не ув11д11т н nолуч11в1uсl\1ся 11родуктс 

н11какuii цсн11uс111 /~Ля себя. Б npoшJtOl\t вон рос о TOl\t, ка1<ой из 
rrерrч11сленнь1х бнзнес-rтроцессов важнее, был чисто теоретн-

u u 

•н.•ск11l\1, 11uта"1у что все тр1111сполнял11сь однон 1~ol\'1пarr11e11, ко-

ruран и 11011учала всю прибыль. 1'епсрь, когда ка;кдыii 11з н11х 
:.tо)/\ет в 1>! nо1111ять от дельная коле пан 11я, вс1·ае r вопрос о распре
дслсн 1111 11р11был11 ~1ежду нимп, а вопрос о тоi\1, I<T<> больше де
;1аст лля ю111ен1а, переходит в практическую плос1сость. 11в1саж

дом случае ни него прнходится некать нндивндуа.льныr1 ответ. 

Форr.1улы для его нихождення пока не существует. 
По r.repe распространеJн1я внртуальноii 11нтеrрац1111 ко~1па

н11яr.t придется осво11ть новую об;1асть спец11а.r111зац1н1 - уl\1е

н 11е безупречно согласовать сво10 деятельность с поставщнкам11, 
к.1111е11та11111. соnоставщ111саl\'1и н соклнентnr.111. ПроJ\1ышленные 
станJtарты обr.1ена данны1.пr (а RosettaNet лишь первыii 11з них) 
,... " v 
оудут играть е11tеuолы11у10 роль вдостнжсн1111 такого взюr~1оде~1-

ств11я. Одна\\о практнче<:кое 11спо.Т1ыование всех тех воз11.1ожно

стсй, которые nояВJIЯются 6J1аrодаря стандартнз11рованныr.1 про
Т<.>f(ОЛ<11\1 нередачи данных, остается нслеrкоii задачей. 

Трудно представить более :Jнnчнтельиыс 11ере/\1ены в кор

поративной культуре. чеl\1 те, 11:оторые несет с собоi1 в11ртуаль-
11ая 11 t1тсrрац11я. В.Jаr.н~н та~-: нм трад11ц11онн1>1:.1 цевнuсТЯ!lt , как 

к11ч.1111 вая гордость за CB()JO ф11р~1 у н 11одо:jрИ 1·ельнос 1·ь к чужнl\1. 
t(uмn::tн1111 должны на~11п1ты·я ценr1ть дuвept1L'. сотрудн11чество 

11 nартнсрt·тво. Пр11де1с.и делнты:я ннформациt>ii. Jt не только 

когда к :>1'or.1y вынужда1оr uбстоятел1.ства. а неnрер1.1оно. Пр1r-
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дется вос11итывать в л~одях готооность пол<ертвоnаtъ кра·1~сов

ременными выгодами ради пользы всего виртуального нредпр•r

ятия, в ко1ором "своя" коJ»1nания - лишь составная часть. f[ри

дется nоня1ь, что успех приде1 1<0 всем у•1астникам 

виртуального предприятия вtv1есте или ни к кому из них. Э·10 

сильно от ли чается о r традиционной лр,U<Тики, когда свои )Rерт
вы ко~1nания искала среди своих бли)к;u!ших пар~ неров, выну)l<
дая r1остав1.1\и1,ов снижать цены 111111 "обдирая" клиен1ов, чтобы 
о rче rность в неу да•1но~1 квар rале uыr лнLtела пол уч шс Всем коr.t

nан иям сто и 1 заучи rь изречение Бенджамина Фр,1нкл1111а. "Hai.1 
б 

» 
нео ходимодсржа1 ься Bi\-tccтe, инс1че н,1с nовеся1 11оодиночке . 

Из всех пдей, предлагасr.1ых в Jroi1книге,1<011це11ц11я \jИрту

альнuй ннтеrрац1111 - наиболее радикальная . Она не нросrо ме-
v 

няет лр11вычные организац11011ные, управленческие н хозяи-

стnенные устои компаний, она ставит 11од вопрос привычные 

nредставлен11я о том, что же такое саr-1остоя1 ельная компа11ия. 

Я дюке не сразу ре1uнJ1ся в1uночитъ эту ~щсю в книгу. Но noтotv1 

мне пришел на па~1ять недавний разговор с врачоr.f. Он спросил, 

какоf1, по 1\1оему tv1нсн11ю, будет структура систеt.1ы медицинско
го обслуживания в ближайшие 5 лет. Я обрадовался возможнос-
1н 11а1<онец-то высказать давно копившиеся у ~1еня в голове экст

рем11стские идеи. Впрочем, через несколько мину r я по11«1Лел его 
11 произнес в качестве извинения: "Наверно, все r.·101-1 предполо
жения - этобезуt.111ые фантазJп1". - "Ну и что, - ответил 011, -
ro, что r.1ы иыесl\1 сейчае, еще два года назад мне TO)I<e каза.11ось 
бы безумиоii ф,1нтаз11еi'~". Б наше вре11-tя даже саr.1ые рад11каль
н1>1е 11деи 11~1е1от теt1денци10 быстро осуществляться. 
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Повестка дня: пункт 

Восnо11ьэуйтесь преимуществами 
виртуа11ьноаll интеграции 

• Лозиционuруйrпе своl/ 6цзнес 11е tсок 
со..модоста1почную кщ~пп11u10, а как цасть 
"расшvрен11ого п11ед11ритпия", 11ко111ором11Rскол11ко 
1<0,1таиий ра6отаю1п сов.м.есп1110 ради созсЭа'1fllЯ 
продукта, ш1е1ощего цеииость для клиента. 

" Рас~tатривайте и 01~е11ивайте сво10 коА-1nпнию 
с точ/СU .1pe1tuя вь1полияелtь1Х е10 6из11ес-процессов, 
а ue с п1.оцки .1ре11uя 11peд11atae.лtDt.i 
mQваров или усл.111. 

+ Выделите ключевые бш11ес-про1~ессы, 
в но1по1Jь1х вы досm11?.ли высочаii111е20 
ypo(Jltl! качества. и продолж(lй111е 
их соверtиВ11ствовап1ь. 

• Передайпw все ос1пальные 
6из11ес-процессы пrем стороннw.1 
исполнителщ.1, хоторые дуlJШе 

всего СТlравятсл с ка:ждьw~1 из 11ш:. 

• Учитесь работать во 
в.заимодействии с другшш 
~ неЗОJrьщаiiтесь в себе. 

+ Будьте г.отовы к фуцдамеt~ь· 
WJ!t(y n.r:г;ec.мortipy р~ных 

" t- , ~ов ч.QmP~ШU своеи 1ФМпfЛIШ4 

• 

' 





ГЛАВА 11 

ДОБЕЙТЕСЬ ВЬIПОЛНЕНИЯ 
ЗАДУМАННОГО 

Претворяйте повестку дня в жизнь 

с:5б девяти прсдшес1nу1ощ11х главах я изложил Rilil\H~iiш11e 
во11рос~..1, которые должна ре1ннть компання. чтоб~..1 добиться ус
пеха в услов11ях клиентской экономики. 801 краткая повестка 

" дня ру1<оводителя современноп ко111пани11: 

1. Обеспечьтелег1еость ведеиия дел с вашей компанией. Ос
новные нарекания ваших клиентов вызваны не ва1u11:.111 то

вара111и иди услугами как1аковы!'.1и; их 1111тересует. ско.т1ы<о 

сил нужно прнлож111 ь, чтобы заказать, получить 11 оп.1атJ.1ть 
их. Оцените свою работу с точки зреннн клиента 11 пере
стройте ее так, чтобы nомо11ь ему сберечь его драrоне11ное 
вре!>.1я, дены·п и нервы . 

2. Предложип1е клиентам больше значшtых д.тzя них цен
ностей. Чтобы взбежать перехода своего продукта в раз

ряд массовых товаров, производители которых бьются зu 
м11ни~1альну10 прибыль с целоif ар~111ей похuж11х 1-:он1-:урен

тов, вы должны прсддо»сптъ клнента/1.1 бо.1ыuс. че!\t еаш11 
конкуренты. Не остаu.1Jяйте сво11 товар у nopora к.111ента -
войдите в дом, узнайте, какие проблемы клиент хочет ре
u1ить при помощи вашего товара 11 решите их J,1 него. 

3. Займитесь своими 6изнес-процессtuш. Кл11ента ннт~рt.~сус:>т 
то11ько результат, а результат подучае>тся только 11р11 выпол

ненин полноценного бизнес-процесса. )'11paв.'1.>1ii rt' сво11!\111 
бнзнес-процесса~н1, соверurенствуйте 11х.11аз11ачьте .ia них от-



ветL1вс1111ых, разъясн11те 11х сут1, nсем сотруJ111икам. Это един-
" стве111:1.ь111 путь KTCJ\·t р<:-&ул hтаrа~1. которь1х ждут к11ненть1. 

4. Преврати111е таорческу10 работу в бизнес-процесс. Ин110-

uац11и OTHIOJtl> не 0:~11ача1от хаос. (:6ыт, ра:1работ1<а НОВЫХ то
варов и дру1·11с вн1tы творческоii работ1.1 тол1.ко uы11rра1от, 
ссл1111р1 11111сст11 в них днсн11 1 1.1111 11 ~11 1 орган11 ;1ов<1нность. До

б<'iiтес1" чтоriы 0<1111 уснсх в :>тнх областях эа1н1сел 11е от уда-.. , 
ч11. а uт 11ра1.111л 1,11011 орга1111:за1111н раооты 11 чстко1·0 упра11ле-
н11я CIO. Удача Ка[lр1!:1на 11 1\МССТ 061.tKllOBCl\JI(' ус1<0J11,аат1) 

111\tt'tll I(> то1·да, когда вы в вeii 60.11 ьu1с 11ce1·u 11 y)KJtae·1·ccь . 
• 

5. Ис11олъзуй111е сисп~ему конп~ролъны.t· показаtпелей для со
вершенс111вовани11 вашей рабоп~ь~, а не для сосп1авленил 
01пче1пности о ией. Бuльш1111ство 11с11uльзуе!'l1ь1х naf\.IИ no
к:.i.:1aтc.ri€'ii бесполсз11 ы - он11 говорят nar.1, что y)lce проr1зо1u
;10. 110 ннскuлько не нuдсказыnа1от IJHl\I, что делать в буду-

1цt•м. РаJработаiiте :-.1одель ващеrо бнзнеса, которая поэволит 
" отслС'д11·1· ь зав11с11111ость ваu111х конс•111ых целен от 11од1<011т-

рuл1>ных 1:1а1\1 ас11ектов работы.11з:.1еряiiтс тr 11ара1\lетры, rсо

тnрыс лсiiстrн1тсльно на что-то вл11я1от. Вк.111о•н1тс ИЗl\tере

н:нс 1<онтрольнь1х паказателей в серьезну10 npurpaмl\1y 

у правляе:.1оrо со.вср111~1н:твоuа11ия ва11 1сrо би:.111сс.а. 

6. Смлгчитесвоюорzанщац~101Шуюс1пруктуру. Эпоха неза

в 11с11~11,1х ~1е11сджерон, y11paRJ1яtoщ11x автоно11111ым11 подраз

дl'.11е1111я~11111 горднщихсн своеii с~1остояте.11ъ11ость10, безвозв

ратно у1нла. Crii•1a<: в цене сотрудничество 11 командная 
ра()ота - как срt:'дн уnраuленцев, таI< 11 в низовых звеньях. 
Обу•tнте ('Rонх l\1енеджероu работать совl\tестно рад11 обще1·0 

6J1ага, а 11е бороться l\1сжду coбoii за местечковые пнтересы. 

7. Не продавайте 1повар дистрибьюторам - продавай111е че~ 

рез 11их коиечно.uу по1пребителю. Не позволяйте сво11l\1 дис
Тl)Нбыотор<1l\1 з<1t·лоннт1, от D:.tc конечного потребителя, то1·0, 
\(То нлатнт .1арп:1ату всеl\1 1:1al\1. Превратнтс вашу д11стрибыо

т<JJХ'ку1<> с11с ГL'l\IY 11:1 uе110•1к1111ерспродаж в сд11ное сообщество, 
,. ,.. 

r.:tн 01юс дР11е l"Rye1 сооuща р11д11 у11.ов.11L'Творсн11я конечного no-
l J)L'611 rt•:1я. Бу:н.тt' готовы 11cpccl\10 rре1ъ роли всех участников 
. 11111 О l l))t)l\t't:Ca ра1111 ;.Hlt.'TllЖl'lfllИ НУЖНОГО результата. 
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8. Перешагните корпоративные ~раницы в поисках эффек-
1пив11ых pe1uettuй. Еще нс сокращенные наr<Ладные расхо

ды кро1отся tte внутри вашей коI11пании, а на ее границах. 
Полнее используйте Интернет для уnроrцения тех ваших 
бизнес-процессов, I<()Торые сnязыва1от вас с клиентами и по
ставщ11ками. Сотрудничайте со всеми, с r<ем сможете, ради 

сни/J«~ния затрат и накладных расходоu. 

9. Отка:ж:итесь 01п своей саА1одостаточности в системе 
'расшире1111ого предприятия". Не зациклива11тесь на 1сон
uеnции компании полного цикла, которая создает весь про

дукт целиком. Возьмите на вооружение иде10 о том, что до
биться результата 1.1О)КНО только через виртуальну10 
интеrраци1осдруrнI1rи ко!'l1nания~fи. Сосредоточьтесь на ТО!\1, 

что вам удается лучше всего, избавьтесь от прочих операций 

11 побуждайте к тому же ваших партнеров. 

Прекрасно. Теперь вы знаете, LJTO ваr.1 нужно делать. Осталось 
только взяться и сделать, а это уже проще, не так ли? 

Мо)l<ет быть, и не та1с 

Недавно l'lп1едовелось обсуждать с одной высокопоста:влсн
ноii ру1соводитсльницей крупной компании, занятой оказан~1-

ем финансовых услуг, их организационные DОЗ!\lожности. "Мы 
очень хорошо знаем, что надо делать, - от~1етила она, - про

блема в тоr-.1, чтобы реально это сделать". 
Эта проблема существует не только в ее коr.rпании. За пос

ледние 10 лет мне довелось набл1одать, как r.1ногие коъ1панни 
брались за крупномасштабнъ1е преобразования - от реинжи

ниринга cxe!\f работы или внедрения системы планирова1111я 
ресурсов общефир!l{енного уровня до ввода сбалансированной 

v u 
системы КОj\fПлексных показателен· н1п1 создан11я электроннои 

системы закупок. Они точно зна.1111, чего они хотят достичь, но 

одн11 успешно достигли задуманtrого, а другие гrет. И даже те, 

чьи преобразоnання в конечном итоге удались, признают, что 
их осуществление далось отнюдь не просто. 

В 90-е гг. именно такой опыт преобразований был у ко1.1па
ни11 DTE Energy. DTE Eneгgy, ~•атерннская коI11пания фирмы 
Detroit Edison, - это днверснфиц1r рованная коr.1пания, зани~rа-
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101цаяся ::~лектро- и газос11аб)1<сн11сtvr. Ее 1·одовuН дохuд состав
ляет около 6 1.rлрд дОJ!Л. США. В 1994 1·. u 1<ом11а11 ни 61.i1;io 11р11-
11ято решеинс о прсобра:зоnании о 11po1teceyaл1,11ue вредr1риятие. 

И хотя в итоге эта пporpar.111·ta улалась н пр11всла к за~1ст11ому 
• • • • 

11овьп11ени10 :;ффектнвности хозяистuс1111ои дсяте11ы1<>СТИ, се 

осуществление было труд111,1м ir l\1у•111 1сл 1.>11ь1м . l>або1·11"1ки не 
поннма.11и суть переr.1е11 11 зачс-r.1 онн .:1атсва1отся, 110.>тorv1y 111110-
гне 11111 про11111иJ1ись. Управление такоii c;1oж11oii 11роГJ)С1ММОЙ 
ТО)!<е было небезон.11·1боч11ы1v1. В рсзультан~ осуutсствлс111-1е 11pu
rpatv1111ь1 длилось дольше, чем пла11нрuвалос1" 11 дажL·снустя нс-,.. ,... 
rкuлько лет после ее око11чан11я остались ооидь1 11 11ро\>J1смь1. 
Завершнв лрограмr.1у преобразоваииП, комnанин eнtro1(0J1u ruдa 
страдала от неразберихи 11 окончательно опривилась о·г всего 
11роис1uедшего ТОЛЬКО ч.ерез llCCKOJlbKO лет. V{ :>ТО ЛрИТО!Vt, ЧТО 
11porpaыl\1a включала отн1одь нс все нункты поuсст1<и дня, 1-1зло

Ж1:'11Ньtс в 11редыдуutнх девяти главах. Полоб111.1И >t<e опыт ело-
•• 

жн.rн.:я 11 у сотен других компании. 

Тот факт, что выполнение тех или иных пунктов новоt'r по
нсст101 дня далось DTE 11 мноrиr.-1 другим компаниям с трудом, 
не у дввляет - ведь раньu1е и111 никогда не приходJrдось деJrать 

ннчсгп 11одобного. Вообще. в работе компаний реrуляр110 про-

11сход11т что-то новое, .и онн н11коrда не !{ел али из этого п робле
му: 01111 давно зна1от, как находить новых r<л1-1ентов. 1<ак разра-
~ 

оатывагь н выводнть на рынок новые товары, ка1< открывать 

11uвь1е заводы. Онн знают, как все делать, пото~tу что сталн:11оа-

1111сь с эт11~1 11 задача~rн y)lce Ht' раз. А вот с такимн задачам11, как 
пересмотр cнocii деятельностн с точкн зрения клиента (а не про-

11.зводнмого продукта), разработка системы показателеjj ново
го nо~-.:оле1111я 11лн преобраэован11я дистрнбыоторсr<ого 1<анала в 

" t'д11ное cououtecтвo, они раньше не стал1сива.1п1сь. И когда ком-

11ан1111 uерутсн Ja 11Х решение, ИJ\1 Пf)НХОДИТСЯ деЙСТВОВаТЬ Иа 
cuoii l'Гра.х 11 рнск, ведь не вполне понятно, к че!'>tу они хотят u 
н·1огс пр11Нт11, ~t:1ршрут нс четко разJ\1ечен и дорога не освеще-

11а. 11o.!1uJ\ry нм 11риход11тсн 1н\1пров1rз11ровать, изобретать что
то на лоду. Естественно, они дела1от оuн1бки, прнменя1от непод
ходя ut11t· 11:111 11есрабатыuа1ощ11с ~1етоды, унускают 11з в11ду 
кр11т11 чt·с~-.:11 н11ж111,1е вопросr.1. lrlногда этн ошибки оказываются 
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</я1тальны!\.111 . .VI да>ке те ко~111а11ии, которы!'.1 удалось благопо
лучно нсре>ки 1·i., 1н!ремс11 ь1 (и кон>рые приведены в этоii кинге 

в l«IЧCC'I ве 1 l(>Иl\1epuu ), еще долго ЗаJП·iЗЫВСllОТ раны. 

1 IрсдJ1о>кснная вам повссткадня нанрЯ)l(енная и не простая. 
Воплuтнть i;c 13 )1<Н-111ь - аадача не иэ лсrк11х. Вероятно, перс-
11скт11ва uсу1цсствJtе11ин всех этнх псре~1сн трево1к11т вас. Сvме-

• 

с1с лн вы с 1111l'.tИ справиться? Стоит ли нгра свеч? Каковы ша11-
сь1 на уснсх? 

Ba1ue Gсспокоiiство впоJнн:~ u11равдано. Осу1цествлен11.: всех 
стuяво1х в 11овес1 !(С днн r1pe0Gpaзoвaн11ii грознт nотряст11 устои 
в;.11лей кuе1111а11ии. Как я уже не раз повторял, во мног11х /(О:.111<нr11-
ях . боJ1ь1u11х 11 :v1а11ых, уr1рttвлсн11с 11орrан11зац11я11ряl\10 11рот11во
речат1 et1-111 р1111ци нам, К<>тор1,1е лс11111 в основу H<Шieii nовестк11 дня . 

• 

О клиt·t1те Jty1'1<11oт D nослсд111010 очередь. ,}(1 Gнзнес-процессы ннк-
1·0 нс u·11.!Счает, все беспокоятся в нt>рную очередь о со:-..ранrн1111 
"cuocгu кресла'' . Это 11е плоды мoi:-ii <J>антаJ11 11. Ta1<ut' отно111с
t111с к дeJry ска.~ывается вu всех cq>cpax вaiuei-o бнJнеса: D то~1. 

,., 
как ваш 11 сотру д1111ки uценнвают са!\в1х с соя, в че:-.1 вндят свою 
Jil1taчy, че~1у нх учат 11 ::ia что нм платя 1. как ()рrа1111зuва11а кu~1-
пания и как нострое1н.> управление. Выполненнt> даже о.~ного 

u ,., 

из пунктов нашеи пuвестк11 дня, ие говоря уже ооо всех сра.~у. 

означае1 коренные нере~tены всех аспектов деятельнuс 111 ко:.t-
11ан11и н полное 0611ов11енне повседневной практнк11 работы ее 

сотрудииков. 

Расс!\1отрн.м лншь однн элемент одного нз пунктов нанн:ii 
повсстк11 - транс(рор~(ацню t1-tежфир111енz.1ых бизнес-проuессuв 
предприятия с целью повь1шен11я эффектнвноl'тll общеii с11с
теrv1ы (ка1< было описано в г.лаве 9). Ведь дело не то.1ько в то~1. 
чтобы ~t 1-1ни~1изировать уровень запасов н сннз11ть п.1ату за по

ставки, - теперь 11ужно научиться след11ть за уровне~t запасов 

по вcrii uenottкe снабження 11за11тоговоii стонмос rыо продукта 

для коиеч.ного потрсб11теля. 
Чем это обернется для агентов пu заку11ка111 и ~teBl'.JЖl'

poв по продажаrvt? Аrента!\.1 по закупка~~ прндrтся думать 1н: 

только о тor.r, как бы добиться от поставщика ~1<1кс11:\1а:1 ьноrо 
" 

с нижен11я цены, но 11 по~1оrать е :-.1у в пuиске nутен 11овы111е-

ния эффект11вност11 ero работы. f'v1t•11eджepa~1 110 11rо.1ал...:1~1 
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придется таку10 )Ке помоutь оказь1ват1, клиентам . Это персво
рачн1.1ает все их представлсн11я о сно{'Й работ~. 1'радицион110 
агентов 110 .закункам оценивали и во::~11а1·ра,кдал11 по тоr.1у, 

каких uе11ови1х ус 1 упок им удалось J{()UИTl>CH от 11оставu{иков, 
а зnдача ме11сд,керов по 11po1taJ1<aм состояJ1а 1.1 rorv1, ч rобь1 убс
д11т1. кл1н'11тов куn11ть 11обол1,111с ва11111х говаров. С1н1жсние 
yp1>1ilf(•ii .1а11асов 11 тра11с11орт11ых расходов - нто вели1<олсп -

110 1111\'(", ь 11м11 за1111...,1а1отся все, кому на;tо, а в с11стеl\1е онен-. . 
кн 11 otJл а 1 ы тру да агентов по за rcy11кarv1 ra1<oro не Jна чится. 
В1.>111 грь11u 11 от снижения стоимости неревоэок учнтываrотс}I 

110 отдеJrу лоставк11 продукцин, склад вознаrраля r за nовы
u1L·н11е uбора•1ивас;..1ости занасов, а у агента JJ() .Jаку11ка1'-1, ко-

1 opыii это1·0 всего фактичес1<11 1106ился, показателн толt>К(> 
сн нJятся. Более того, если да)J.;е вы убед11те свонх агентов по 

.~аку11каr.1 раG01ать ид1ен11u та1<, не11.1всстно , смог:.1т лн он1 1 , 
нотl)му что 11х уч11л11 uест11 переговоры о сни)ке1111111.1ен , а не 

реинжнн11р11нrу бизнес-процессов. То )КС са;...1ое f\асается 1'1 
менеджеров по продюкам. 

Друг11м11 с ловаr.111. каждыii пункт повес rки дня nодразу/1;1С

вае1 с11стемньt<.\ а не 1\1естечковые нреобразоuания. Нет нужды 
ruвор11ть, чтu управление так11~п1 r..сасштабны1'НI преобразоuа-
11пям11 - это нс дважды два. Прнче~111с надейтесь, что вас при 

.Jто~1 будут прнветствовать восторже11ныi\1и 1<р11кам11. Дело в 
10~1. что коrда в орrан11;jацин 11а•-п1наются за!\1етиые перемены, 

от н11л ктu-то страдает (хотя бы некоторое вреl\1я) . I\ак гласит 
OT()f)()t: началотср1'>1uд11на.,111к11. чтобы что-то получить, надо что-
11) отда 1·ь. 'Го же правило прн~1ен11мо 11 к организацияi'<t. Korvry-
10 выrод}JО, 11 не только с финансовой точки зрения, сохране-
111н"· су11tt-стнующеrо положен11я. Для таких прогресс означает 

11от{'р11. E(·J111 вы укрепляете бизнес-процессы, то менеджеры 
1\1ункц11ональ11ь1х отделов непзбежно ·1еря1от часть cooero вли
нн11я. Ес.'111 ны ра1рушс.tете границы r.rежду отдельными подраз-

" .н.·:1t-н11я,1н cROt..'11ко!\1пан1111,11х руковод11теля/\1 придется пожерт-

вова 1 ь cнoeii автоноi\Пfеii. ErJIH вы хотите орrан1-1зовать сбыт 
1,ак цt•. 1ена11ран.1е1111ую командную работу, отдельным /\feнeд

ihl'f).1" 111111ро.1ажа~1 пр11де rся расстаться с ролыо rероя-одиноч

hrl. 1~ :111 111x·po•н1uii перспективе все почувствуют нuлъзу этих 
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преобраэоuа11ий, однако в первое время их встретят неприяз
ненно. Ло11н«1. приuыч11ых схем подчиненностн 11 властн всегда 
вы:Jынаст протиnuс 1·оя 11ис и сопротивлецие. 

t\ 1 о, стра1н110? В11ол11с естественно. но у вас нет 1111ого вы
бора, как про;tол1кать д11нга1ься вперед. Во врс!'.~ена крутых 
нсрсмt•н самая рнскuванная стратегия - отказ от реш11тель-

• • • • 
11 ь1х nснстн1111 и 11оп1,1т1<а сохра1111ть прtrв1>1чныii уклад. Это 
11рямоif пут1, !{ краху. Еслн nы начннаете действовать. 10 у . " • 
вас 110 краннеrr мере 11оявляется шанс на успех . Кро1'>1с того. 

иr.1с11110 11отому, •1то повесткад11н сложна, она так важна д:1я 
1{ом 11ани11 Если 61,1 ре;:u1изовать ее Gыло нросто. :это с.з.е.1алн 
61>1 ncc. То 1', кто 11aficpe1 ся peu111111oc ги и преодолеет uce rруд-
11ос 111 осунtес·1 влсния повесткн дня, t.J()"'eт выиграть очень 
J\fHoгo . Рt.·111(•нис об нслолненин на~1еченных пpconpa.1uвa-
11J1ii - ли111ь 11ерn1,1й шаг к нобеде над конкурента~111. 1-lo это 
ре111е1111е надо е11н' и исполнить. 

И тенерь, коr1н1 я завел вас 1.1 Тряснну отчаяния*. 110Jволь-

1·е укаJать вам BЫX()JI. Как я у)ке говорил, даже n тех ко1'1nан11-
ях, 1·дс удачно uсу1цествилн отдель11ые 11ункты nовестт-:11 дня, 

вслом1111а1от, что это далось 1н~ле1-ко. Рvководнтелеii жд<L1Ill Ht'-
• 

u " з11акомыс, нугающие своеи новизнои задачи, а nог соо1нt!тстоу-

1ощrrп инструмент;~рия для их решенпя у ннх не было. Одна

ко нм удалось слрав11ться с снтуаuией. Они разра6ота.111 

ыужный 1111<:1'рументар1-1й по ходу дела, изобрслп 1'1етод11к11 осу

ществления преобразований н реализовалн их на пр:.н.;тнкL'. 

Конечно, у них были ошибкн, но l'\tнoroe они cдeЛ<t.JJH правиль

но. И когда я анализиру10 опы r десятков и десятков такнх ко~1-
па11ий, то лонима10, что независиl\10 друг от друга они puзpa-

u t• . • ' 

ботали приl'\tерно одннаковыи nнедренчески1111нстру"1ентари11. 

Не важно, в каких отрас;1ях они действовали - в про11звод-
" стве Jлектроники, в страховании илн в ко1'1му11<1льнп11 э.1е1<т-

роэнерrетике, не важ.но, какие Иl'\tенно прсобразован11>1 онн 
осуществляли - внедряли новую коl'\1пьютерную сне re~i:v. 

"" -- - -
* Тряс1111<1 отчаяв11я -11елрuход11маятряе1111а Noтop~к11ept.\lo11pt•.1· 

с 10111 пересечь в однночку, бс.3 про11од11111п1 ( 11:1 p<J\tdl\,1 ,lл-011,1 Б1.•111.н-
11а "Путе1uестu11с 11иJн1rрима") 
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nерестранвuли тот 11.11и иноН б11:11н.·с-nр<нtс•сс или рсорrанн::~о
вывалн диt:триб1,1оторску10 сеть - - 11х так 1·ика строилас1, на 

u~с1.:тн осноuнь1х 11рн111t1111ах. Пусть :·11ототрi1д111,1ii <\1а1<т вселит 
u вас смелость 11 11аде11<ду. Еслн од11н 11 те жt• 11р1111 11н11ы cpaбo
тaJill во всех ::1т11х 1<u1\111ан11ях, :.1нач11т. 01111сработа1от11 у вас. 

f\1ного лет завстноii мсчтоii ucex </>1 1:111коu Gь1ло создание 
nt•лнкoii ун11верс<И11.>ноii 1еор1111, которая оuъис11нла Gы ucc q111-

.н~ческ11е. яn:1сн11я. Р11ск11у 11рt•;н10J111ж11т1" ч·10 ра:1работа1111ые 

. 1т 11 ~111 кu~н1а1111я:о.111 11р1 1нц1 1111>1 11 uр11е1п нры есть 11а•1а110 Со3да-
" " llllH IK'Jll\l(Uii \'tJllBCpca.'I ЫIOll 1·cop1111 OC)' I ЦL'<"I ПJ1('1111Я 11pvuopaэo-

• 

11aн11ii. 1..·1t11но1·0 1-1абора методик. 1<оторым 11 u1,1 моiкетс вос110.11ь-
Jооа·rьl'>1 дли осув1сствле1111н 11:..1u1eii 11011<.'стк111t11я. Вuт кµаткuе 
11.!, 10/Kl'fllf(.' :JTllX t11естн l'Jiil1'(l('l\11>1X y<.:Hl'X<I. 

1. Объедините свои усилия 
и сосредоточьтесь на главном 

U .1тoii 1>:t1111·e 11з.11u)1..:ены 9 Зaita'I, которые ставит 11ерсд I<оl\н1<1нн
н;-,111 11срсход 1( рабuте в условнях кл11снтскuii эконом11к11 . Но 
!~1,1ло 6ь1 катастр()<j)11чсскоii ош11бкоii 11ытаться осуществить все 
девять 11\' llKTOB ПOBL'<..'TK!I 111~я в качестве отдельных. независи-

• 
" ~1ь1х друr uт дpyru nроектоn: по сuздан1110 новuн систе1\1Ы по1<а-

:-1а11..-.·1cii, 110 рее i-py 1-.:тур11~ан1111 лнстр116ыоторской снстеr.1ы, по 
~ v " 

ооучсн1110 ~1с11е..:1жерu1:1 сотрудннчеству и совместно11 раооте и 

1. ;с Taкoii ~111огu<t)окусныi1 подход обречен на 11роnал. нuтоr.1у 
что ор1·ани.1ац1101н1ые возможнос111 и реt:урсы для ocyutecтnлe-

, " 
нни 11реоора.1овннн11 очень ограничены. 

I<аждuму студенту, 11зучавшсму .11оп11<у, известен прнацпп 

up111 ны Окка~rа. названный по 11менн средневекового философа 
~· 11.1 1.нм;~ Uкка~1а. Он гласнт, что нростеiiшее объясне1111е л10Goro 

нв: 11:1111я об1>1411t111 яn:1яется с~u.1ым uср11ь1111. Отс1ода <:ледует 111eтo
:tt1:1or11•1t:c1'11ii llhlfl<>д: "Не следует :\П1ож11ть колнчестnо cy1цнoc
ll'1i свер:-.. 11t•ouxo: t11111ot· 1· 11 ". Пр111\1ен11тельно к 11рограt\1ма~1 11peoб

p:t.1\ н1a1111 ii .ноr 11p11111t1111 о.111ачает, что че:-. 1 Gольше програ~1..v1 , 
1\( ''' 11ан11н '1у.tст t к:у1цt>стн.·1ят1.01.1,нuвремl:'нно, теl\1 l\1еньшс вероят-

ное 1 ,, \ 1'1Jt:\.;1. 1::1.:. 111 оr1·а1111.-1аuня оGънвляст одно 11ововосден11е за 
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1tpyrиr.1, .1110/lll 11ач1111а1от относиться к ним с1<ептическ11. Они зак
л1оч~11от ( 11 :~ачасту10оср110 ), что руководство пытается ко1rичество~1 
про1-ра/\1i\-1 nодtv1снить их I<ачество. Переизбыток 11роrрм11\1, по их 

1v1не11и10, о:~начаст, что сам11 руководители не восприниl\iаrот нп 

од,11у из них всерьез, что они не готовы поручиться за успех како

rо-.1111(>0олного11лu11а, 1111оэто1V1у ставят на 11&.'l<олысо сраэу в при

зрач110И надежде на вс:1е11ие. J(о1·да ру[(оuодстuо провозглашает 

сра.1у lfl'l'Kn111.кo проектов нреобразований. работ11нк11 нсизfiе)КНО 
,!' " 

нач 1111а1nт 11утат1. llX MC)KJLY COOOll, не ПОl!И~tая. что 1( '!Cl\ry OТIIOCllT-

(.'}f, 1'( )i'Jt<1 J1YK0B< )J!IГГt'JIЯ!\<I 11( JI IX()}ll ITl'H траТИТI) l>·lё\CC)' BpCi'IH.'HI 1 IIa ВЫ· 

Jtt'.lll'llllt' cpc1t11 1111х о 1·1 1 ос11тс.11ы 1ых 11р11or 1 гrетов, улюкиванне кoнф

.11 )J J<TolJ 11 1101Jыт101 с11рt1вrллнnо рас11реле;1111ъ 1<орлорат11 вные 
ресурс1,1 11 свое собсгвс1н1ос· время ~tС)кду сопсрни<1;нощ11r.111 меl!<-

,.. " 
!1.У l:OOOll llJIO<.'l(Tllbl~IИ ll))'flПaMll. 

Ч 1·uбь1 не понасть в таку10 l'11тya1t 1110. руковод11теляi\-1 c:лe

Jtyt'т со:1;н1т1, t'Jt 1111ы ii "зонтик", 11од которь1 r.1 будут проводнться 
все нреоuразовання. 11анслс1111ые на ал.аптац11 10 к условия!\1 1<л11-

ентс1<оii :-н<ономнк11, 11ос1 ав11ть ел.11ну10 цсл1" I<оторая объе

д11н11ла бь1 всr :-1т11 пrос1<ть1. Речr, И/(ет нсо вь1боре подхuдяrцеrо 
" л0Jy11ra 11.111111азuа1111я 1 1роекта, а о точно~[ определен ин глав нон 

11 06язатсл1,11оii цели, на которуrо все работники будут ор11еп-
u •• u 

т11ронат1,ся 11 сuсрятп с 11е11 свон деиствня, исходя из которон 
будет строиться осн 11porpat-1i\1aдeiicтв11il н ееотдельнь1с аспек

ты. На11ример. одна 11ро11зводящая товары uн1рокого потребле
н11я 1<01\1nа1111я c<J>opr.1yJr11poвaлa сво10 цель, I<енс "бесспорное ли
д(•рство в п11 u1свой про1'rh1111лен11ост1 r". Такая цель оправдывает 
1\1ас1L1таб11у10 повестку преобразоnаний - от устра11е1111я границ 

1\i<:'Ж/(У отдельными подразделс1111яr..111 1<оr..rпаи11и до снижения 

запасов готовой 11µодукп1п1 - н мотнвнрует л1одей. Одни круп

н1,1ii банк осуществляет схожие преобразования, 11ровозгласнв 
цель лоо11ться роста 11уте~1 увеличения cвoeti дол11 в общеr.1 объе-

" r.1e 011срац1111 свu11х суntеству1ощнх l(JJ!leнтoв. 
Herviaлo ком11а1{11Н у)ке страда1от от псрс11збытка заnуще11-

нn1х 11porpaм r.r преобразованиii - от созпания спецнальноii груп
пы по повы111ен1110 степени удuвлетворе11ност11 к.r11rеитов до 

ком11тета по инновацияr.1. Все эти проrраt11л-1ы следует 111r11 ие
i\lедленно свернуть. 11ли скоордннпровать с ор11ентнро1'1 на едн-
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ну~о цель. Ес.1111 ::.~того не Сдl'лать, rара11тированu разбазарива

НJ-Iе ресурсов и постоянные разочарования. 

Руководство r<омnанни до;окtiо оо что бы то ни ста.т10 убе
д~~ть работников. что подобная uсеuбъсr.1л1uLцая t~сль - не оче-

,. •• u 

редноil руководящин каприз, которын скоро с1V1енится 1сакои-

нибудь новой зa·rcei!. Необхолимо лоходчн вu объяснять, заче?.f 

11еобходи ыы :.i r11 11рсuбра.зоuа1111н и к<tк IO:t)l\J~ыli а<:пек-1 11ла11а свя
.~ан с дост11же н 11 er..1 В!.'дуtцей цел 11. Руковод11тсл11 дОЛ)[ОJЫ до
G11ться, •1то6ы 1<ажд1,1ii сотруд11111< орr·а1111.1ац1111точ11011011имс~л, 

•~то нро11сход11т и 11очеt.1у . Коrда.111011.11 по1111!'.1<11от pea.111>11u1c 1111ео
снор11~1ыс 11р11ч11нь1 nc}kмe11, они нач1111а1от uос11р111111!\1атп эти 

11epe~1t•11 ы всерьез. Дост11же1111с такоrо 1101111 !'.Н11111я 1111оддсрж ки 
rрс6уст utc11pe1tcдe11тнo i i открытuстн руконuдства и <~сетного 
11н<.j1орм11рова1н1я сотр)1Jн1111<ов о ко11курс11тном и сj>ина11совоl\1 
110JнJжe1111111Cnr.fnaни11, а также uтех 011111u1<ax, которые руl(uвод
ст!!о J\Ull\'<:Kaлo в npou1лot.1. Бо.11ьш11нетnu l(uр11орат11в11ых сне-

• 
fl'/\-1 11111j)t>р~111роваиия сотрудt111ков выда1от слнш1<ом у)К лу•1е-

.1<.tрную н жн;,нерадостную ИН(µuр~1аци10, как будто 111\fИ 

ру~-.:оводят слстсвш11еся на танцы пuд (!>онарсм 111отылы<11 с no-
111>1u1t·1111ы:.1 содер1кан11е1-.1 адреналина в крови. I-Io добиться на
сто51 1цеrо доnср11.я 1 r з<tннтересованного участия всех сотрудн11-

u 

кuв, до си~1ых 11рост1,1х 1н:полн11телсп, удается 1олы<о теr.1 

руко11од11тсляl\1, которые честно ннфuрмнруют людtй и, когда 

нал.о. умl•ют 11рнзнавать cD010 в11ну . 

Ч 10Gы успt·111110 управлять столь r.н1сu.1табJiы~1и 1<ом1u1екс11ы

м11 l1\Х'оuра:1овання~111, руководству необходнмо Н/1.1еть основа-

1t'.1ьныt• навык11 ~111равлен1н1 nporpar..11\1aми н владеть нскусствоr.1 

1\оорд11нац1111 МН(>rочислеиных nросюов. По сути, управление 

11р1)Грi1М:-.fам11-- это управле1111е совокупвостыо nроеюов. Боль-
11111 н<: rво 1;:uмпан1tй и:>.1еютопыт uдноврсменногоuсу1ц~твления 

од1-101u 11.1и двух 11рое1\Гов, но J\fMO кому. кро1'1е руководителе1u1 

kр~·пных аэроr.;ос:-.п 1чес1\11х нлн строптельных компан11ii,довод1t

.1осt. 01111uвpcмt?1l!i() управлят1, большнм количеством прое1сrов. 
У11рав.1t•1111е 11poГJ)a:-.11\1ar.111 следует превратить в одну из кл1очс-

, .. 
11},1:\ { 111. Jal' 1 ('11Clll'Io1<L111:1a1u111 каждой компанн11 11 задеiiствоватъ 
t•1• 111н1 ocy111t:('f BJlL'tt1п1 11рсобрааов11ниii. Без 3тоrоосуществленне 
11.нн('it 11011t'1· 1 к11 .111» гро.111т u6ернуться неуправлясr..tым хаосом. 
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2. Удеnяйте чеnовеческому фактору боnьwе 
внимания, чем вам покажется нужным 

Много лет назад, когда я е1це нрслодавал теори10 разработки 

вьrчислительных систем в Массачусетском технолоп1чесн:ом 11н
сти1 уте, коллега сообщил 1..111е об ОJ{ном cнoerv1 открытии: "Тех-
1н111ес1<11е 11ро6лемы - вооб1це не r1роблеt.tы". Вначале }!, 1<а[( 
1111,11енср, u·1 казы вале я е1·0 пониrv1ать. Но с некоторых нор я на
ч;u1 высоко нс11111ъ c1·u открытие. Почтп никогда успех или не-

• 

удача ва11<11uго 11ач11нания нс заnпсят от технических вопросов -
uce 11р11ч1111ы н Jt1однх н культуре. Наприrv1ср, при создании но-. . ~· 

во11 y11pnuлe11чcr1<011 сис1смы приходится решать ~1ассу техни-

чески слаж111>1х задач: u11ределс11ие пuдле,кащ11х контролю яв-.. .. ~ 

лс1111н 11J111 1101<<1:н1·1 елеи, разраоотка снстемы нраuдивых 11 
удоб11ь1х в пµ11м1::11е11ии 11оказателей, n11е1{рен11с соответству10-

щих меха11и~~l\1ов сбора данных 11 т. д. и т. n. Но основные проб

лемы не в ~то~·1 . 1-Iамного сложнее отучить лrодей пользоваться 

привычныJ">111 11оказателя~.п1, 11ауч11ть их при111нчать решения 
u 

исходя 11з 11Jмер11мых показателе11, создать корпоративну10 

культуру, в котороii цен 11лись бы точные данные, а не суJI<де-

1 111я и 11нтуит11в11ыс озарения. И это касается всех пунктов нa

Ull"ii нnвсстки дня. И да'1<е еслн от вашего пристального про

фессионального вннман11я не ускользнет ни один тсхническ1п1 
вопрос, вы ,еще помучаетесь с неулов11~1ым11 н с1<ользкнм11 проб
лсr.1ами отношения сотрудни1<00 I< нововведенияr.1. 

К СО)К<1лени10, ру1<оводител11 все еще склонны считать чс

ловсчес1<иii фактор второстепенным, поэтому разрабатывае-
h (( ,. 

~1ые 11м11 планы с!1,окусированы в основном на точных во-

просах. Бозr.·tО)КНО, стреr.1ясь соблюсти политrсорректность, 

они добавля1от в свои планы несколько /\iероприятий, при-
" u званных устра11и1 ь оеснокоиство от дельных сотру днн ков или 

всего коллективu. Естественно, так1iе 1\1ероприятия считают

ся второстепенным11, недофининсируются илн совсеr.1 вычер

к11ва1отся, еслн средств не хватает. А затеl\1 руководител1t хва

та1отся за голову, когда их драгоценные преобразован11я 

заходят в тупик. Я наблrодал такое не ра:~ : при в11едрени11 си

стем управления pccypcai'.·IИ nредпр11ят11я, электронных сне-
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тer.r vчста опеrаций, репнжиннр11н1·а 6изн1.:с-про11t'ссов и про-• 

ч11х нововведениях. 
Застра.ховать себя от подобных 11робле!'v1 nам поможет одно 

v простое правн.nо: расхолунте одну третh 11J\1е101ц11хся ресурсов на 
осу1uествление преобразованнй ка!\ такоnых. е111е одну треть на 
пuддерж11вающ11е 11х тсхно.1101·1111, а noc11t•1tн1010 трет~, - на "чело
веческиtl <рактор ". Ко11ечнu, 1 1 еобход11~1пt·ти точно собл1одать эту 
про11uрц111011ет, она вес1,ма пrнбл 11эитt'111,11 а, 110 nр11е11тнроват1,ся 
rrp11 ра<.:11ре11слсн1111 средств сто11т 11rv1e11нo 11а 11ее. О11а 11y)l<J1a, что-

" ()1,1 нс сч 11тат1, отно111с1111с л1011си к про11схо;1,Я 11111 м 11t•1)C~tc11a~1 вта-
росте11е1111 bl~I 1IЛ11 HCCL'J)l>t'~l 11>1 J\I АОГI pocn~1. а у лслять t'.\ly СТОЛЫ(() 
iКL' Ullll:\lalfll}j, Kt\K 11 Ol'TC.Llll>lll>l 1\l aCllC'txTa~I 11ptxЮpa:1oвa1111ii 11 Dl.>IДC· 
• l}!T I> l!a / ICI\! С]1€'ЛСТВ<\ 11 вrе~·1Я В ЛерВ<Ю11€'JХ'Д1 IOM ПОрНДl<С. И е{'ЛН 
11а нJ r1ла 11 11редуt'~tатр1 1васт на ;yr11 цС'л и ~1е11ьu1е обя~атель11oi'i тре
т~ 1 сrrлстн. вы должны 11~н.'тп тut'w1y рац11u11ал ы 1ое объяс11ен11t.•. Вед1, 
11.1 тoii тpt'Tll G1оджt>та, 1<оторая от11ос11т<:я к Чt'Jloneчccкot'wty ~Jarcro
py. tj11111a11e11py111н:я1111с11е rерьезнеiiш11t• меропр11яn1я, как тре1111н
п1 . <l(iy11t'1111e. 111нpor~111poua1111e 11 управление r~реобразован11яJ.1и. 
11х (к•Jo11ac11t'<.: 11ерсо1{енит1" че!'>r недооненить. так как недооttсн1са 
тант n сЕ"бе смерте.11t.ныii р11ск 1111я вас. 

3. Управляйте разными группами сотрудников 
по-разному 

На крунны(' 11t•ре~1сн1,1 разные сотруд1111ки компа111111 рсаr11ру-
1от по-ра.1110:-.1~'. l\4нс у;1алось вывсст11 очень полезное соотно-
111t•11 11е: 10 / 60/ 20. 

Ко1·~н1 t{н,и нляt:"r ся !(р_v11ная rtporpaмl'wra преобра1ов~ п 1 li, око-
·>о" " 1111 - ", 11оле11, l\ah: 11рав11.'10, восnр111111ма1от ее с воолушеnлсни-

t'l\1. P~·l\ot10J11тt·.1111 часто у1111 n.rrя1отся, 11oчel\1V эта отноL·нтсльно 
11~·\111.1ы11ая 111~·11 11а рt·аг11руст без nраждебност111111асторожеffi1n
с 1 11. а 1·1,11pt ,, 1птова JJOC' 1\J1 11 1.;11уть: ··Где)!\(' вы раньше былн?" 11 p11-
\1t •p110 11.tна 1н1тая - одна Tf)c:'TL>Я •1асть сотрулн11ков с гuтовное-
1l·k1 11.LL'I 11а 11рt'.tла1·ае;-,11,н: 11ерсмс11ы (л1одяl\1 этого тнпа вообrце 
('L111iic111t•111111 ст рс"1:1с•н11с к 11ов11з11е ). l(ак правило, это н11зовые , 

р.111оп1111'11, 1L'l' l1t1 кон Г<l1>:Т11р~· к11д11е с клнентаr.111. Онн на свосl\1 
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опыте 11 со слов клнентов з1r;11от uce проблемы, возникающие в 
коl\1nани11 нз-за традиционных методов работы. Они интуитив
но чувству1от преимущества новых методов и приходят в отчая

ние от того, •1то мснед)ксры, налеле~1ные все~1и полномочиями, 

11е с11с1uат 1111чего ме1~ять. И когда, наконец, объявляется програм
л1а npeoбpaзuuaн11ii, Jтн 11101.1.11 чувству1от, что руководство про
являет u них эаvо1у ~1 освобо)l<дает от замучиnших 11х проблем. 

Это рuе11и<:' сJJсдует цен ит1, 11 лоо1црять. Необходи1-.10 вое-
" !lOJll>.IUB<ITЫ'Я ;)J1Ty:н1a3MOIVI этих л1оде11, преuрат11в llX в МИ('-

с11011сров 11 11ро11011ед1111коu гряду1ц11х преобразооаннй. Ищи
те та10 1х .1110;1(•i111 нените нх. Позабот1.тесь, 'ITu61,1 01111 з11али 
вес о ра:1в11т1111 соб1,1тнii, 11 поuщряНтс нх, чтобы онн переда
uал 11 cuoc r1олож11тел 1,110<:' отношение 1<ол;н:•rа11I. Ведь средн 
сотру1111икоn бу;1ут 11 те, кто станет ругать nepe1v1e11ы, и луч-
1u11:.1 оружием против 1111х станет энтуз11азм простых 11с11ол-

• • • • 
н11теJ1с11 в само11 rу1нс коллектнnа, а не послания от далеких 

11 нс11осту1111ь1х управл<.>пцев. Однаr<о и эт11 20% энтузиастов 
:.1огут 11редста13лят 1, собой определенный r11c1<. Есл11 в1,1 от
стунитссь от начатых было 11срсмсн, они будут чувствовать 
себя не просто ра:10•1аровин11ыми, а преданны1111r. 11х э11ту-

v " 
зназl\111рсuратится 1:1 циниз!\·I, и вы потеряете драrоце11неиш1111 

ресурс. Их оптимнзм не безграничен. Они сочтут, что у вас 
нет серьеэно rо намсрен11я что-то менять, что КОl\{nання без

надежна 11 работать на нее не стоит. I<омпании, которая теря-
" ~ 

ет л1оде11, 110 соuен природе готовых стать локомотивом пре-
" •.J 1"' 

оuра.iова1111н, uудет нalv11roгo CJIO)Kнee осу11tестn11ть эти 

прсuбразоnа 1111 я. 

Сло)1<нее потому. что другие 20% сотрудниI(ОВ булут все
гда 11астрuены 11ротио осех преобразовапиii вообще 11 предлаrа
е~1ых nреобразunан11й u частности. В некоторых случаях 11х не
довольство 1;1ож110 объяснить опасениеr-.1, что руководство 

1131\tенит их должностные обязанности и.1rп даже сокраТ}iТ их 
должности, что нх власть уr-.1сньu1ится 11 их личн1>1Й стиль j)або
ты прндется 1;1снять. Но чautc у непрнмиримых 11ротивни1<ов 

11ововведен11й нет "рациональньLх" причин для недовольства, 

более того, с "объективной" точки зрения, происходя1цее иr-.1 

выгодно. Их работа становится легче, у н11Х появляется возrv1ож-
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нос·rь больше заработать, их )Кдут более интересные персне1<
тивь1. Не это важно. Они так rлубо1со сжились с привычной 
пра1<тикой бизнеса, что не представлн1от себе, как JTO МО)!СНО 
работать или вести себн но-другому. 

Особенно онасно то, <1то среди этих 20% немалu r-.1енедже
ров, чья приверженность су1цсствующсй 11рактикс объясняет
ся еще 11 тсl\.1 , что своrо власть , J~еньг11 н а[Jтор11·1 ет он11 заработа
ли трад11ц11он11ьпv111 /\tетодС\МИ. Нет нужды говорить, ч·1очслове1с 
на долж11ост11 менеджера может успе1uно тормuз11т1, 11ерсrv1сны, 

которы~ угрожают его 1111терес<11\1 нл11 тр~бу10·1 J1ur-.1ки11<1JJ<1)кен-
11ого y1\JlaJ.ta ж11~-1н11. Они будут ставить нод uo11poc ко11цсnни10 
nt'/)t'J\te11, вь1ражать в11олнс благов11д11ые 11 xopoll10 обоснован-.. / 
llьtt' сомне1111я, но с ед11нствеt1ноп це.r1ыо- заJ{ер)кать ход сооь1-

т11ii. не дйть сторонн11каr.1 neper..1eн вы110;11н1ть свои обнзuтель
еrва, 110~1сr11nть нововведениям осеми дос1·у1111ым1111м метод<1~1и. 

1-Iекоторые руководителн убс)КJlеНы. что сnособ11ь1 увлечь 
"" " / "' б Jасооон к свет110~1у oyл.yuter-.1y всех раоотников е:1 ис1\л1оче-

1111я. Это u1ирuко рё1сnростра11енное убе)к,деннс л.алеко от нс

тнны. Этн 20~о практически неиспраnнмы, 11спрнят11е пере

~1<'11 у них в 1<ров11, 11 нерсвоспитать их не удастся. Справит1,ся 

с ни~tll слож11u. во-первых, потому, что их не сразу узнасu1ъ. 

Ilекоторые нз н 11х до поры. до вре!'vrенн не выра)кают своего 

недооu!11,стuа. ,Л.. другие, сся со!ll1нен11я 11 фактическ11 дискрс
днтируя новuuвсдення. 11р11творя1отся, что 11екутся о решс-

111111 кр11т11чt'ек11 ва)ь:ных вопросов нрсобразований; во-вто

рых. просто уволнть нх дорого и некорректно в глазах 

ueтa.11ЫIUIX сотру Дl\И\СОВ. 

Лучш11ii снособ справиться с HИJ\1JI - nоJ\1очь им увидеть 
своt· .\trcтo 11 булущ11х ус:1овиях. Вы добьетесь этого, если буде-
1 е В<.!ст11 себя с н11~111 Чt:'стно. четко разъясняя все последствия 
пере!\1(•11. ЭтоJ11ач11т, nrtl'\t нужно прояввть rнбкость, найти под
ход к I\аж.1ому 11 однозначно, не допуская двусмысJ1енносте:i·i, 

оп11са1 L, в Чt:'М состоят нреuбрааовання и чеJ\1 они обернутся дJ1я 

1\ом11ан1111 11 t'(' сuтру.!нн~-;ов. Радужные обещания только вре-
, ,.. 

.1я 1, аос 1 рuкт11ые расt·уждення uесполезны. Бr-.1есто этого еле-, 

.tует ~н1дроtн10 11 11ря~10 н.1;1uжить, каt< 11 что 1-1зl\.1ени:тсн: долж-

11ост11111l' 1К'iнJа11нос111 тор1·овых представителей, пол110J\1оч11я 

298 БИЗНЕС В XXI ВЕКЕ ПОВЕСТКА АНЯ 



на'l1u1ьннков, структура заработноii платы и т. д. Необходнt--rо 

тuчно разъяс11ить, чем обернутся новые методы ведения бизне
са. tlсисnрави/'v1ьн~ 20% постепенно пойl\1ут, что переме11ы -уже 
свер111ившийся <j1акт, и не захотят к ни~-.1 прнспосабливаться. 

1vf но1·ие увоJiятся, не ДО)Кv1даясь наступления обещанных по
слсдстни И . Вы, конечно, будете готовы 1< их увольнения1v1 и толь
ко 11ора;1уетесь им, однако 1v1ног11е у дивятся. В чпсле увольня10-

ЩИХ('Я будут 11 луч111ис раGuтt1нк11, ·1е,1<то работает .11уч1ле других 
старь11"111 1\1стодамн. Не сто11т хnататьсн за сердце. Пусть лучше 

:Jажгу 1·ся нон~.1с 3ВС:Jдь1. 11отоr.1у LlTO сохранен не старых ставнт 
11uд y1·puJy вс10 вовестку лня преобра:1ован11Н. 

()ста1отея 60% "середняков" - - 111v1ен110 от их настроен11я 

:iао11с11т ус11ех 11ли нрuо;uт вашнх начннаний. И?.1еннu в работе с 

1111м11 нсобхолимu Эё!Jtеiiствовать вес~. арсенал 11р11емов управ
;1е11ня 11реuбр<1.зованиям11 - и11<jюр/\iиров<1t1ие, стнr.1ул11рование, 

11 рнвлеченне 1< участи10 и т. д. Многие ру1(овод11тел11 орие11т11-
ру1от ве1u работу на две "крайние" группы, с•rитая, что иr.1енно 

01111 :.~асдуживают нанбоJ11,шего внимания нли обес11ечива1от 
успех. Это 0111иб1<а. 20% энтузиастов убе,кдать не надо, а 209'~ 
песс11tv1истов - 11свозtv1о:>к1-10. Поэтоtv~у направьте своrо энср1·и10 

туда, где она даст результат. 

4 . Активно руководите преобразованиями 
и демонстрируйте приверженность 

инновациям 

Обще11звест110, что крупные преобразования требу1от акт11вно
rо участия руководства. К сожалению, не всегда понятно, что, 

собственно, под ЭТИ/'vl подразумевается. Меня tv1ожсте считать 

привер:>1(еt1цем: школы Форреста га~1па* : "Руководитель - ТО, 
что он делает". Предлагато 1~ять конкретных действ11Н, которые 

позволят руконодителяt.i проде~{ОНстрировать сво10 привержен

ность проrра~1~1е коренных преобразова~111ii. 
Во-первых:, руковод11тел11 должны публнчно nоставнтъ на 

карту сво10 упрс:1вленческу10 состоятельность - она будет зави
сеть от успеха преобразоnаниii. llporpar.1мa преобразованнii 
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1нv1еет куда бол1->u1е 111ансов на успех, сс.1111 руково11ители з11а1от, 
что от нее заонснт их рvпутацня. Они до1ок11 L>1 публично и пр~

мо взять на себя ответственность за дости)кение определенных 
цeJteii и гарант11ровать прн ЭTO!'vl 011ределе1111ые cj>1111at1couыe или 

" ~ хозяиствен111~rе результаты. которых 11евозмо>к110 доо11ться, не 

11ь1по111111в nрограм 1-.1у прсобразова1111ii. ltf!'vt сл<'л.уст также скор
ректпровать с11стеr.1у оплаты тrуда 11 АО11ол 1111тел ьных во:з11аr

ра>клевнli . нред~1смотрС'В u 11cii onpeлc.11e11111.rc </н111а11совr...rе вы-
v " 

\\l'l)ЬI Шll ДJ\Я тех. !<ТО дt•11ствует в COOTBC' l<.:TB\111 (." 1\ОВОИ 

rт1)ат<:>п1сii 11;1 11 11oмurae1 11ретворят 1 , t·e в >к1 13 11 1" 0:1нa/!\/tl>I DЗЯ\3-

u111с ь J<111реобрL1ЗОВа 1 111я. YIKC' ll l'JJl,ЗЯ у1н1ливат~, от OTRVTCTB<.'H-

1\0(."ГI 1, 11рята 1 ься 11лн 1<олсба11,ся. Л 1обос 11poиnлl'1111r слабостн -
11ежела1111 е рнсковатr, су1нествс 1111r...1~1 11 cpeдcтria~r и. 1 1rпoJ1 ~iona-

1111 e <>UTt'I<aCMЬIX (pop~1y1111puuoк . llt'ГOTOJ.lllOCTI> y uoЛJJTI> ttpt'llЯT
t'TB у1011111х 1н•ре\\1енам работн11 кон - t·uтруд1111к11 11с\\1сллс111 to ::ia-

" мстят 11раз11есуr110 все11орга1111:~ац11 и. ла euir с ком1'1снтnр11я11111 . 

Стоит лидеру nрuстуд11ться, как nослr,1tовнтел11 C.ll}Iryт с воспа

лением леr1п1х. а 11рсобразован11я вооб1нr 11ог11бнут . 
Во-н1r1иры.1·. нсо6ходнмо вь1дr.1111ть на прсобразоuан 11 я пес 

11с0Gход1 1!\оtь1е ресурсьr 1 r 111:' доп у<.:кать нх rокраще1111я , как 61>1 ни 
нерекраив<Uн:я ос·1 ал1,ноii (нод)кет. Хотя осу1uестnле1111е нреоб-.. , 
p<tЗOB<I Hll 11 tl<.' UCOOt'll llO дuро1·0 ПО craнJJelll/10 l' OCTC\JIЬlll>IM П ОПе-

v 

рац~ 1ям1 1 комнан1111 - от с 1·r(н1те.111,ства новых эавол.ов itO вь1оп-
J\а на рыно1.; нов1,1х товаров. - на ннх тоже требу1отся средства . 

Пrрвнчныс 1111вест11ц1111. необходн~rые для начала npeuбp;:i:~oвa-
1111\i, нужно ocytuccт1111 rь н нолно~t объеме. I-Iе1tоф11нанснрова-
1111t.' 1-:рупноii програ111111 ы п pt'o6pa.~oua1i 11 ii 11ол.uрвст се л.еl1етвси-
11оеть. а кр(>.,1rто1·0, 11ос.11уж11т д.rтя ueeii орrанн;;ац11н с11пrалом о 
ru1-.[, ч·10 все .1111 пt•рс!:'.rены .1атеян1.1 л1п1111 для галочки. Выд<'ле-

1111е нrобход11~1ь1х cpeJ\CTH 1111t>доnущс1111е 11х урезання д<l)КС при 
~ , б 

ll<Lll l)Я)l,t'llHO~l UIO,liKt"Гe 1·овор11т 00 () 1рат11оr.1. 
В :i roi i жеt:пн.111 до(\аn.1110. ч1 о нео6хо1н1мо npr rвлс•111 к осуще-

, " 
("1\1.'ll'llll!O 11 poeJ\1 а l l\)t'OOJX1,3oBal 11111 l'J..\\ ых лучн111х 11 Ttl.IJ'1HTJlllБЫX 

со 1·py...t11111,:( 111. Я нс ра. 1 у!iе;".1а:1сн в то111. что два cnocoGa код111лек-

• Фoppt' t' r f ,1\1 11 - г.1.нн1ы 1! 1\•pui\ oд110H\lt'llt101·01Jнrл1,мa Роберта Зc>
lll'l-:1 11-.1. о 1 .1 111ыu111 1 1 i1c н 11 рос го 1 oii. открытое 1 ыо 11 t!L·cx 11Т(){>С r11oi.:1ъ KJ. 
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то ван и я 1 1рut>ктон OJlHI 1а1<ово вернu uбсс11е•111uа1от 11х нроuал: если 
1 ~роек 1· 11оруч<.·н 11росто ком11стс11тн1)1м, 110 11е блсстя1ц11 м спсциа-
11нс1ам 1 111и Jl<e есл1111ад 1111м раб()та1от nроq)rссиона.т1ы oь1coчaii

Luc1·0 1<ласса, 110 с частн чноН :.~агрузкоii, участвуя ОJ1новреt1·1енно в 
дру1·11х 11 рпсктах. Ра.3раfiотка 11 в11едрс1111е ноnь1х l\1стодов рuбо

т1,1 - JICKJJJ()'/llTCЛl1/(() СЛО>l<НаЯ JCIJlHЧa, эаСЛ,У)!\/IВсНОlЦUЯ J l)''iUJJIX 

у :-.1ов коr-·1 па111111. IЗсс JTO быстро 11uiil'vtyт, как 1 1oiil'.tyт 11 тu, что сслн 
pyt<OUOJtcтno llC 11a1Jpett3JIЯCT 11а 11\ЮСК1 .11учш11х Cllt:ЦИaJlllCTOI:!, :1на

чи 1, 11рсобра.1uва11нн 11<· яо11я10 1тн пр11ор11тс·111оii :iалачсй. Бес

с l\I bl('.IJC 1111 (.) Ul>ll I у 111дат1) JI уч 111 1 IX с 11 е l(J l(\Jl 11 ('TOll l\t:' )( нть с ВО(> в pe1'tH 
r.1с;кду nL'Jte1111cl\1G11.i11ccaи11:iмсне11 11с~1 G11з11cctt . Он11 распыля1от 

с uo10 .н1ср1 1110, 11срсж11 ва1от в11утрс11н ие кон<\Jлнкты, расходу ~от 

J11нu1111<:' рl'сурсы 11.1-.ia 11собход11л1ости 11остоя11110 перекл1очать

<.:J.J с 0111101она1ц>у1·оt\ а 11011ч1111е1111ые 11осч11та1от, что прt'uбрнзо
ва1111я нс так уж 11 uаж11ь1. 

B-1nperr11,11.~. рукоuоднте.1111 11,10 1·у 1· 11роде:-.tонстр11ровать 
<.: ВОК! 11 р1 ( Bl'\))J(CJlllOCTh 1\0130Б13едс1111я~t. если C<IMll бу I\YT актнв-

110 участвовать n нх 0 11едрен1111 . Сотрудннкн компаний 11ск.1110-

ч11 гельно тонко чувстuу1от н1оа1iс;Ы поведен11я соо11х рукоnо

д111слсй. vl еслн ру 1<01.1од 11 1 ель не лсалсет на ту нлн 11ву10 

про1·ра11,111,1у своеt о времени, вес это Заi\tеча1от нс радостыо 110-
нимнют, что нх нроект 11у)ке1111 вюкен. Напротив, есл11 руко

вод11тсль нроекта 11ро11зносит вдохновенtrыс peq11, 110 нерекла

дывает вс10 работу на подч1111енных, л11шь нзредка выделяя 

время, чтобы выслушать их до1слады, сотрудники прндут к 

11ря~10 прОТИВОПОЛО)КНЫМ вывода!\-[. 

В-чеп111ерп~ых, руководство должно продеi\1онстр11ровать 

страсть к пере[l.1енам. В разговорах о бизнесе слово "страспzь" 

услышишь пе так часто. как хотелось бы. Рацнональные арrу-
11,1снты о необходил~ости увеличения эффектпвностн ХО:3ЯЙ

ствснно11 деятельности, улучшс1-п111 фннансовых результатов 11 
даже пов1.1ше111111 качества работы нужны, но только ИJ\!И не 
обоl1тись. Одни 11сполн11телып)1й днректор как-то сказаJI i\{He, 

u ~ 

что, сс11и ~1ы деиствительно cтpel'l-!I·Il\lt'Я к пере~1енаl\1, неоuходи-

l\10 "затронуть сердце каждого". Заl\1етые. сердце, а не paз,IJ.лt . 
Люди должны 11овер1rть, что преобразования жизненно вал<ны, 
а не просто экономически обосновт1ы. Нельзя ожпда1·ь от ря-
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дов<>ГО персонttла nред11р11ят11я болыuсii заи11тересоnанности в 
осvшесrвлени11 прсобразоnаниii, чем от руководителей. Следу-

• 
er не просто считать 11роизвод11мыс вами нерсмсны правиль
НЫl\iII . HV)J<HO вернть в это BCC't-.111 ф1-fбrамн дуu1 и . Вы дол;~сны 

1 ак а1сr11.вно участвовать в проекте, чтобl,1 да)f<С с1<с111ики зара-• 

JllJI 11с1-> ван1 нм :~нтузназмом. 
8-r!Яfr/I>/.\, П\)CЛ.aHi"lblt' делу Пepe~ICIJ руКОВОДНТе.11 11 ТребуJОТ 

(нс 11росят!) всеобщего участия в 11рсобра.1ова1111ях, 1 ребуrот от 
v 

~1 сtrсджеров нодраэделении 11 уча с 1 ков о 1·ветствен 11uст11 за дос-

111жен11с оговоренных результатов. JI1nд1 1 дол)101ь1 1 rонимать, что 
1'<1)Kд.1,1ii обя.зан вносить свой вклад в осушестnленне лреобра
.1оиа111 1ii, а не в1>1дуt\1ывать отгоноркн. Вал<110 сраэу отстранить 
1 ел чJ1e11ou uыс111его руководства коr.1 n<н111и, J<TO не с·1 рем~1тся к 

11t'p~l\1 eнal\1 11 чье бездействие заl\11етно остальны11,·1 сотрудникаl\11. 

~iто .}ас1ав111 даже са?>1ых закоренелых циников и скептиков 

повс'р111 ь в необходн111остъ nepel\11eн. 

5. Сдеnайте внутрифирменные коммуникации 
эффективными 

\(тобы созда 1 ь ориент11рованну10 на кл11ента 1со11,1пан11ю, всеl\1 

t't' с<Jтрудн111'ttМ придется работать еrце больu1е, осваивать но
вые на11ь1ки , рс111ать незнакоr.1ые про6J1емы и вообще быть на 

высоте. Но л101111 не станут этого делать, если они 11е пониt\1ают 
11ронсходящ11х 11epel\1e11, не верят в них или не обращают на них 
n1111J\1а11ня . I-l 11~1енно вы должны разъяснить Иl\t суть rrpo1.Jcxo
дя1ц~ro, все.111пь в них веру и интерес. В большинстве кol\11na-

1111ii енсте~tа внутреннего инфор11п1рования постав.rrена иа ред-
1\tН.' гь 11~11рофссс11uна11ьно. 1-lx руководнтелн, которым удается 
11.111я r1. на настrое1111я н нотребности клнентов, оказываtотся не 

11 l"Ot"1OЯIJllJf11aiiт11 0611п lii ЯЗЬIК со CBOHMJI работннr<:аJ\111. ~Ix ?\le-
1\1.tЬI ofi1нt'1111я с .111од1.~111 жалки н наивны. Iv11rorиe сч:итают, что 
1ar11 )( 'Bi.l rь у ~111 c~p&ue работ1п1ков ?>rожно, приказав всем пОСJ\fОт· 
pt'l I• Ii\1,[t'OCllll.11>!\1, В Котоrом llСПОЛН!fТеЛЬНЫЙ ДИреI<ТОр ПpOИЗ

l!tlCllT 11a111l't\\a1111y10 111аl~.1Jоины1\1Н <рраз~пr реч:ь с по;~свсченной -1p1111;.· 111i1. 11.111ра. ~:1ан1':0<}1cli11 1.1c ча111кf1 с как1111.r-ннбудь поучи-
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тельнь1rv1 J(евизом. Такие ид11отские меропр11ят11я только отвра

щаrот ра.ботн11ков 01 предлагаемых проектов, порождая скеп-
" сие и ципи:~tvt no веси компании. 

О важности ;)(\>фе1<1ивноii внутренней системы информ11-

рова1111я о хо;~е r<рунных nреобразованиi'~ мож1fо и нужно напи

сать отдель11у10 t<нигу . А 11ока я ТОJiько изложу пять ее основ
н h!X ПрИ!IЦll\1013. 

+ Не бойтесь лишний раз обратиться J< людяr.1. Слишком мно
гие руководи·~ ели <.:чи 1·а1от, что стоит иr.1 од1111 раз что-тоска

зат~.,, 1<ак u<.:c немедленно за11оrv1нят и поймут их идеи. Это 
так дС1лс1<0 0·1 rн.:тины. РаботнI-II<И компаний 11 та1< перегру
ж<·ны ннформациеИ, 11о;:>тому ortи подсоJнательно оrrораж11-

ва1отся от нес. Если вы хотите преододе1ь информац11он
ну10 защиту своих сотрудников, вы должны повторять одно 

и то )КС бсссче·1 ное количество раз . 

+ Сделайте сво10 информацmо заметной и доходчивой. Вы 
действительно полагаете, t\TO, получив черно-белый 1v1емо
ра11дум об очередной "сrv1елой11 1-tниц11атнnе, все сраэу же ки

нутся с интересоl\.1 его читать? Ведь car.1 внешний вид этоii 
стrанички говорит о ее ни1<чемност11, поэтоJ\.1у ее бросят в 
1<орз1111у для Gyr.1ar, нисколько не заинтересовавшись ее со-
11.ер)канием, а возl\.1О)Кl!О, даже не прочитав. Сотрудаикам по

стоянно рассьu1а1от какие-то однотипнь1е сообщения. Сде
лаifте ваши сообщения привлекательными, остроумными. 

неоднозначныr.1и и оттого запо!'v1ина1ощиr.<ися. Пусть они 
сразу бросаются в глаза, пусть вызываютсr.[ех и: да~от 11овод 

для разговоров. Используйте яркие цвета, шутки, карика

туры, интересные истории, стишки-нескладушки - все, что 

при вле1Сает внимание. Помните, важна не только са11-1а идея, 

ва)КНО как она преподнесена. И если ваша орrаt111зация спо

собна разработать запоJV1инающнеся маркетинговые ходы 

для завоевания рын1<а, онасr.1ожет nродать преобразовання 
сво11м сотрудникам. 

+ Никогда не лгите. Никогда. Ни разу. Даже В !'v1алом. Иног
да так хочется завуалировать правду, чтобы легче было 
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еС' псрсR<1р11ть rrлн сказать. Щекотливые uонросы, 11а11ри 

:-.1ср, как с10.1жется 11porpar.1rv1a 11рсобра.3ова1111й на кu;1нчс
стuс рабочнх r.н~ст нлн заработ11ой н.11ате, ре;\ко обсу1кJtа
ются честно . Hu работн11к11 почти всеr1~а чуuстuу1от, ко~·да 

11~1лгут,11 реаг11ру1от соответствс11t1u . 1-Iедомолок1-1 - это 
та1«1я же ложь, 1<а1с сообщснн(• в1,1 мь1 111Jн:~11110Н 11нq>орr.1а

н1111. Есл11 н.збе1·ать уnоJ1.·1н11ания о чем-то 1н.~11р11я1·11ом, :Jтuт 

п pt-...tr.1eт начп нает вызы Rат1) nовьнuснно<.· JJll нr.1а1111с. 'Lf сст
нос1 ь - лучu1ая стратег11я. Обсуждайте щеко 1·л111:1ые 13ОП

росы с~1ело 11 открыто, не боясь в тutv1 ч11<·;1с чt·сгно 11ри
:3Нать: "Я не зна10". 

+ Привлекайте к информирова11и10 сотрудников всех выс

ш11х ру~<оводителей. Од11н высокоnостаиленный ру1<ово

д111ель очень точно on нcaJ1 суть cнoeii rаботь1. назвав ссvн 
rлаnнь1м агенто;.111реоnразован11 ii. Jt1менно стар11111е руко

воднте.1111 доЛ)l\НЫ лично 11 жt)npl\1 ировать работ1111кuв о 11ро-
11сходя1ц11х псреl\1енах. J1111u ь тогда вы f\tожсте быть ув~ре
ны. что сообще1111я о лереl\1снах будут восr~рнняты ucvpьt;з, 

},:Оrда этн со0Gще1111я будут псходить от л1одей автор11тет

ных, 111'1е101цнх доступ к н11фор:.1аrн1и, зани111а1ощнх высо

кое П()JIOЖCHllt'. 

+ Добейтесь интерактивного диалога. Сотрудники нач 11-
наюг вникать u суть обращений, еслн они требу1от отве
та. Од11осrорон11ее 11нq)Орl\111рован11е неэффективно. Н11-
кu~1у не нравнтся 11р11сутствовать нрн чье/i-то ре•1и "д;rя 

!\1rбел 11", 11оэто~1у нрнвлекаiiте сотрудников к диаJ1огу, 
11оn1цряiiте 11х к высказываниrо nредложеннй 11 идей. Дис
кусен н, сеансь1 обратноit связи, опросы общественного 
~•нt>ння - вот rпосо6ы прпвлечь, вовлечь сотрудн~-rкоn в 

" •>1)t·~·жде111н? 11 осу1цествление преобразований. Поинтере-
•• 

су111Рсь.11:'\екuлько дохnдчивы:-.!11 кажутся иrv1 вашн 11деи. 

l1л реакц11я 11оможет ва:-.·1 узнать, nравнлъно ли вас пон11-
~1акн. 
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6. Спланируйте осуществление 
преобразований в несколько 

последовательных этапов 

Как я у){<С ruвор11л, коrv111а11и11всегда11ме1от дело с чем-то новым: 
ус11с111но в1.>111уска1u1 на ры1101< новые товары, открывают новые 

11рt•дп1н1}1т11я, nыхuдят на новые рынки 11 т. д. Причеl\1 такую ра
боту 01111 ucc1·1ra TUlaTeJ11>нo ПJtапируют: опредслsнот, что Н\')1\Но 
сдсла 1 ь JtJ1я дост И/КСН и я 1 tел и, п рорабать1ва1от потреб ноет~; в ре
сурсах, уточ11я1u·1 эав 1 1сиi\1ость одних пунктов плана от дpyrILX, 

затем сuставлн101 1101tpoG 111)1й план-грас/>ик работ с про~1ежуточ
н1,1м11 11ока:Jа1 еJ1яы11, котор1,1е l\10)KHO Нt'прсрывно отслежнвать. 
Korv111a11и и не fie;J ос11ова1111я гордятся сво11м умен11еi\1 добивать
ся таким 0Gpa.Jorv1 ncc ~1овых 11 нов1,1х целей. Но есл11 тот же под
хоJt они 11р11менят 11р11 осуществлсни11 nовесткн лня, нзложен-

v , , '-' 

11011 DJIOИ Kll\IГC, \IX ждет llCl'viИJJye1>thlИ провал. 

Дело в тоr.1, что все :>ти "новые" цели, для которых срабаты
nае1 пр11вычная мстоднка, л1tшь отчасти новые, т. е. товар Jf.riи 

завод мо1·ут быть 11ов 1,1r.111 , но работа по их вводу в эксnлуата· 
цн10 11J111 занус1(у 11 производство ни для кого не нова. Б таких 
слу'tаях менед)керы точно зна1от, что им делать. Онн видят цель 

и соотuетстuенно вь1страиваrот свои планы. 

Ничего подобного нельзя с1сазать о создан1111 новых днст
рибьюторских сооб111сств, оценIСе значи!'v1ости своей работы с 
точки зрения клнента, обучении Iv1е11еджеров сотрудничеству. 
Эта деятеJ1ьность, ка1< и лруrие пункты нашей повестюr дня, по

настоящему новая. У предприятия нет опыта такой работы 11 
нет базы д11я раз работ кн належ11ь1х планов ее выполнения. He
вoзrv10)l<Ho пол11остью предусА\fотреть характер предполаrае~1ых 

перемен, предвидеть все неизбежно возиикаю1ц11е пробле/\1ы 
или точно рассчитать rра(рик их осуществ.11ения. В условиях 
та1<ой неопределенности традиционная внедренческая страте

гия наверняка заведет в туп11к. 

Последствия неуr.rелого осуществлен1iя преобразований 
особенно суровы, ведь ставки велпки" Это же не обычные рацн
онализаторские предло)кения. Это важне1lш11е !\1ноrо~1ерные. 

стратсг11ческие пере!\1е11ы, определяrощие будущее кол1пан111111 

ДОБЕЙТЕСЬ ВЫПОЛНЕНИЯ ЗАДУМАННОГО 
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затрагиt1а1ощ11е пра1\'Гl 1Чески всех ее сотру д1111 ков. По:>том у opra· 
11 1 1 зац11я встретит ва111и ИJtеи с бес11окоi-iстJЗ01\1 11, 0<1енъ нсроят· 
но, начнет сопротивляться их nBe)tc111110. Не1lостн)ке1нrе ка1<0· 
го-тu од110 1·0 11po1V1eжyтu<11101·u 110 1<аз<~тсля 11 :1 11еточ11с 
составленного плана будет вос11ринято r<ак провал UС('ГО прое[(· ,,. " та nреооразовани11. 

Kpol\1e того, при трад11 tt1101111oм ll1,1110.1111e11 и и 11ла1-1оn ре· 
зvльтаты достигаются л11шь в caJV1oм конце. И11оссти1tии на· • 

чнна1от окулаться, только когда новая кол.111 ь1отер11ая с11стеr.1<1 
uнc.l!JJe11a 11 настроена, t<orдa нoвr...1ii заuол. 11острос11 н введен в 
.1ксnлуатац1110. Но при uсу11tестnл(•нин ncpel'>1t'11, с1·оящих у нас 
на повестке дня, /\1Ы пе ~1ожеl\111озво1111ть себе долго жда1 ь ре
.1улыатов. В услов11ях клнентской .:1ко11ом11ки и нсста611льно· 
сти внутри орган11заци11 ну>кна быстрая отдача, а так>ке оле
рат11в11ая иифорl\·tация о нeii, чтобы все знали, что мы на 
прав11льном пути. 

В тaKJ.fX условиях нужен новый пол.ход к осуществлени10 
:1и1.tуманного, которыii отлнчмся nы оттрад11ционно1·uдля боль-
1u11нства коl\111аниif "болыного взрыва" , когда все вреобразует
ся <)дннм 1\!Оu~ныl\1 рывком. Мы, t1апротив, будеl\1 11рнближать
ся к конечной Цt'дl! постсnенно, небольn1иl\11 1 u1aгal\f11. КаЖдыЙ 
тaкni i u1аг должен вь111олияться отt1ос11телы10 быстро н давать 
1J11д11:-.1ую ко11крстну10 отдачу (пусть меньшу10, чеt.1 общий пто
говыii результат). Например, в:-.1есто того, чтобы пытаться од-
11111\1 махОl\1 полностью перестроить д11стрибь1оторский канал, 
можно начать с небольшого перечня электронных услуг (на базе 
l1t1тер11ста) ILrrя посредников - тех услуг, которые проще всего 
ра.Jработать 11 осуществить. J.Ix успешньнi ввод и 11сполъэова-
1111t' ноэnолят пр11ступ1-1ть к разработке нового набора услуг - 11 
1ак нapttutиnaть 11 наращ11вать организационные возможности 
(11!\1(•11110 Ti1кoii пuлход пр11~1ен11ла коt.1пания Motorola npir осу-
1цt•стн.1ен1п1 nрt'образован11ii, 01111сан11ых в главе 8). Постепен-
1н 1. ~' н·л.а внt•дрсны будут осе новые с11стеl\1Ы и услуги, отноше-
1111>1 !\trжду 11рn11;н1uд11теле:-.1 Jt 11осред1111 коr.1 иэr.1енятся. И эта 

" lll'J>l'!\H'tta оудrт дост11rнутn через осуulествление серни .после-
д11на1t'.'IЫ 11.1х ~1еро11р11ят11ii, а 11с сд1111ым рывкоr.1, истощающим 
1111apa:111.-1y1011t1t!\I Bl'IO oprnHllJClЦllIO. 
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Таковь1 u1ссть кри rн чески важных условий уснешного осуu~е
ств;1ен~1я 11а1uсй 11ов~стки JttIЯ. Ориентируйте nce меропр11ятия 
на Cf{1111y10 цeJ11.J; дср>китс в центре вни11-tания человеческиi,[ фак-

1 ор; 11оrv1н11тс, что ра311ые лтоди rpear11py1oт на переw1сны по-раз-

11ому. J1н1чит. и работать с ними ну>кно по-разно!'.1у; де~,1онстрн-
" ру11Т(' 1 1р11 u ср>кс11 11ость руководства к провод111.\1ы~v1 

прс0Gра.iо11а1111ям; сделайте 1<омl\1уни1<а1.tии ::~ффектив11ым11; 
сплан11руii·1 е реал11.Jац1110 нреобразонанl[ii в несколь!(о этапов, 
чтоfiы обес11еч 11т116ыстру10 отдачу . Если вы сумеете с1<руr1улез-
110 собл 1пстн .J 111 условия, то ваш успех если не rарантнрован, 
то вссьl\tа вt•роя1с11 . Вам 11редс1оит ппtзтор11т11 непростой нуть 

~rно1·11х ком11а1111й, которь1с Иf'vrенно таr< rirн1ш1111 к засJJУ)[\енно

~tу тp11yl\нtJY. B1,1111r я назвал ::>т11 шесть условнii ннс rрумента
р ~•t>м для осуществления преобразованнй. На саr>.101м деле их 

11-1ожно описать е1цс одним словом. которое вам уже хорошо зна-

1<омо: "би:J11ес-прпцссс" . ЕсJ1и вам удастся повест11 преобразо
ван11я нс 11yт~l\if 6еспорядоч11ых 1.1етан11й, а в виде систеl\rатизи
рованн ого бизнес-процесса (отвеча1ощеrо шестн 
перечисле1111ы~1 вы111с услОDИЯ!\1), то вы на путн •<успеху. 

~1 сейчас, f'vtoii терпеливый читатель, вы, наверное, считае

те, 11то ваш разговор подошел к концу - и это проститеJ1ьно. 

Я ведь у)ке рассказал о тех пере11,1енах, которые претерпева1от 

коr-.1пании u условиях клнентской экономнки, переч11слил все 
пункты, ко1·орые следует вклrочить в повестку дrur преобразо
ваний, и обрисовал бизнес-процесс их осуществлен1rя. Однако, 

взглянув D оглавление, вы обнару)ките, что осталась еще одна 

глава. О чем же еще rовор11ть? Просто скrо1<у, что осуществле

ние всех пунктоD повестки дня - это еще не конец, отнюдь не 

конец. Во многих случаях это только нача;rо. Чтобы разобрать-
" и 

ся с это1-r головоло~1ко11, я r1рошу вас продолжпть чтенне. 

20· 





ГЛАВА12 

ГОТОВЬТЕСЬ 
К НЕПРЕДСКАЗУЕМОМУ 

БУДУЩЕМУ 

Развивайте спосо6ность к переменам 

С)б начале 2000 г. мне довслuсь вест11 семннар по менедж
r-.1сн 1 у. Я пон рuс11л у час п1иков перечислить важнейшнс пробле
мы, нз-,Jа ко 1 uрых стра,'{али их органнзацин в течение послед
ннх 121V1еся11ев. Ниже (в nро11звольноr-.i порядке) представлены 

нанболес чnс 1·0 упоминавшиеся трудности, с которы~-tи коr.1nа
ниям пришлось столкнуться в 1999 r. 

• Евро: Введение новой общеевропейс1<ой валюты имело боль
шие последствия для деятельности многих ко~rпаний на ев

ропейско~f рынке, не говоря уже о nеден1п1 бухгалтерского 
учета в этих компаниях. 

• Эконо,'fИl/еский кризис в Азии: Многие аr.1ерпкансю1е экспор

r<:ры потеряли большие средства из-за кризиса в Азиатско

r11хоокеансrс()м регионе в начале 1999 г. 
• Крупные с1111я111m и nоt.Лощения хол~панuй: В разных отраслях 

" " ситуация резко 11зr.1енилась иэ-за ооъедннення круnне11ших 

ко1-{пан11ii - достаточно назвать только DaimlerChrys1er, 
Exxon-rv1oЬil, AOL-Tiп}e Wai·ncr. 

• Ослабление 2осударственпо20 регулированuяэ1Соно.1нuки: Для 
коr.1паний, привыкших действовать в условиях строrого го

сударственного регулировання 11 почти без конкуренц11и, та
кие резкне и внезапные пере1\1ены в их отраслях стали, 1\IЯГ

ко говоря, поводом для беспокойства. 



+ Внедрение cucme.ftt ,1;пранленuл pecyJJCtыtu предприл"1u.я: Хотя 
внедрение ЕRР-систе11·1 давало разнообра:J111>rе во:1можнос
т11 11 11те1·рацни би:~нес-нроцсссоu и хозя iiстuс11но11 деятсль-
1:~остн nред11риятиil , оно же та1u10 D себе 11оте1r1tиалы11>1с 11роб
Лt'мъ1. 

+ ff111ne1paцuя цепоче,,; с11абJ1сения: Потрсnность в более тrr
ном в:1а11модеi1сто и11с11остав11в1кам1 111 клнс11та11111 ra; LH с1111 -
жс1111я уµоu11я тов<lрно-1.1атер11<1.111.111.rх ~.1анасо11 11 :~атrат no 
вceii цсночкс с11аб)к<.>111 1я потрt:боuала от ка1кдо1·0 11:1 уч<1ст -

" 11111(00 такнх це11uчс 1< 11:11v1e11t.'1111я c11oж11n111t:J1cя 11 ра1сти101 , 
раооть1 . 

+ lf1111u'p1u>111: Руковод11тt:ля111 прак111чес1<11JЗС<'Х1CUl\tПa1111!1 11p11-
ШJ10r1> сер1,с:~но nодумат1,, что :1та 11oвeiiu1aя технолu1·11я 1110-
Жl'Т 0311ачать для ннх. 

• 

Коrла t'11y1ua1cл11 псреq11сл11л11 оснонныетруд11осг11, я обратил
сн 1.: стратс1·11чес1.:о!\1у 11лан11рованню, 1<отпрое служнт длн KOl\t· 
11a1111ii 1111струмt'нтоl\111одrотuвк11 к будущеl\1у. Обы11110 страте
г11чсс1.:11ii план ко:v111ан1111 охватыоает блнжаiiшие 5 лет. 

Са~1ыl\111ео11н11ыl\1 тоноl\1 я с11рос11л слушателей, предви
дt·лн .1111 спt'ц11ал11сты по страте1·11чес 1<О1't1у план11рооани 10 нх 
11:0~111а111111как11с-.111 1 бu113 к.1110'-lсвых проблеl\1 1999 r. о 1994 r., 
ко1·21а 11лан11роnалн дt•ятельность 1<01\1nан11н на 5 лет в11еред. 
1 lоднятых ру1< не было. Я задавал этот вопрос в разных груп-
11ах, 1111\IKTU11(' OTUt'TllЛ на псrо llОЛО/1<1\ТСЛЬИО. ДруГНl\1~[ сло-
11ам 1 1. t•жсrод1 10 ру1.:оuод11 ·1 ели сотен 1.:омпан11й лоl\1а 1от rоло
оы над дo.r1rot·puчн1,1~111 стратсr11ческ11м11 планаJ1.1 11 , впусту10 
1 ра1 н ctн.>t• время 11 си.r1ы , потоl\1у что этн планы не отража1от 
кpy1111 t·iiu1 11e нроблt>l\IЫ, которые ждут пх 1Соr.1пани11 в буду-
11tt· ~1. 11~ гоuоря о уже о подrотовнтельных l\repax по их нейт
ра:111.1а1t1111. 

~~ ra карт11t1а. 11 ()e:i того печа.т1ьная, может еще ухvдшt1ться. 
• • В 1'.0!llll' 1999 г. о:~нн 113 высоко11оставленных руководителей 

1,0~111а111111 :\111crican Express подслнлся. со мной сво1(1\[И размыш
. 11·1111}{м11 о самых серьезных проектах. предпр}1нятых ко~1пани
{·i1 в 1 ( "' ro.1y. С ре дн 11ннu11ац1111 была кредитная карточ!(а Blue 
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Ca1·d с м11 JC))(>cxcl\1oй для операций через Интернет н програl\11\1а 
нод назнаниеr.·1 An1cl'ic<t11 Expгess@Work, призванная облегчить 
коt1-rпа11ия 1\-1-клиентам у11раuле11нс сво11rv1и 1<орпорат111зныrvн 1 кар
таl\111 Ame1·ican Expгcss чсре::~ сеть. 

Это 61.о1;1и самые крупные дости,кения A1нerican Exp1·ess в 
1999 г., 110 uнн не ()ь1л11 11рсдусмотре11ы в нлане компании на 
1999 r., которыii J'OTOBJIJill в 1998 r. Друr11t1-1и CJIOIЗal\tИ, ЭTII про
Гр<11\1ЫЫ 61,JJJ 11:ia;tyM<ll11>1 и :1<1n у JЦCll hl в T(' tJe 1111 е UДl{ОГО 1<<ure11дap

llUГO 1·uда. До 19991'. коrv111а1111я нс оutу1цала потреб11ости IЗ :Jт11х 
програмf\1ах, а 01цут110 <:'t', 11cl\t<'д.11c11110 взялась зц их ра::~работку 

11 внсдренllе. llо:1тому , заGудьтс о прог11оэ11рован1111 будуutего 
на 5 лет в11сре1t. Пuxo>t<t:, tl'ii•1ac никто не l\tO){<CT заглянуть впе
ред 11 11а 12 мссяцсu. 

Про111у не сч11тать вы1uесказанное наме1<ом на несостоятель-
" ность еуществук)Щl'll 11рак·rики стратег11ческо1·0 11J1ан11рооа1111я 

в ко1"111ан1111 A111t'1·icaп Exp1·css. Я просто хочу сказать, что мы 
жносм n 11ео6ыч11у10 эпоху, I<огда событ11я развиnаrотся уско

рен11ым11 тel\01arv1и, долгосрочное прогноз11рован11с реально ох

nttтывает от111одь не 1tолrие срокн. Так 11азь1васr.tые "те.мпы из

..11енеиuй", которым в мнре Gиэнеса посnяща1отся сотни кннr, 

статt>й и pr:чcii, стали расхо,кей фразоli, которая от частого упот
реGлен11я уже почти потеряла сr.1ысл. Но перемены - не DЫl\IЫ

ce.r1, а нх тс~111ы - нс только теl\1а для зауr.1ных разглагольство

ваний б11знсс-гуру. 
Рассl\1отрим вонрос раснространення технологий, т. е. вре

мя, в течение которu1·0 технологи10 начинает прпl\1енять кр11ти

ческая масса 110.11ьзоватслей, c1<aжetv1, 1 О ~rлн. Так, ч11сло nользо

вателеil пейд)керов достигло 10 млн через 41 год носле их 
появления на рынке, nол~,зователеi'1 факсов - через 22 года, кас
сетных вндеоrv1агнитофо11ов - через 9 лет, nронrрывателеi1 ко!\1-
пакт-д11сков - через 7 лет, персональных компьютеров - через 

6, а \VеЬ-браузеров - через 1 О месяцев. И нтернет-сервнс N apster 
для обмена звуковыми файла!\1И пользователи освоили еще бы
стрее. Дело в TO!\i, что сейчас ни компанИЯl\1, ни индивндуаль
НЫl\1 потребителям у>ке не нужно много вреr.1енJ1, чтобы "прн
смотреться" к новыr.1 технологиям, проду!\1ать их посдедствия 
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и адаптироваться к ним. Новинка с1а11ов11тся обычным дело1'>1 

пракrическн за день. 

35 лет назад. в серед11нс 60-х rr., кorJta я начал JаНИJ\{атъся 
" 11нфор:.1ац11uн11ыми технuлогияl\rн, прслnолаrnе.'v!ын срок слу,к-

бы нового 1<or.1n ыо repa равнялся 7-1 О гo;tal\1. fl ро11:-~водитель мо1· 
надеяться, что 11одоб11ыl1 товар сохра1111т ры11оч11ую жизнесnо-

1:обноt"т1" ка1, l\Btt111\\1yl\1, в теч.ениr дТ01·0 upcrv1rни. А сейчас 1tсн::J

н<.•нныii ~111 кл 1a1<oro товара, как KL>l\·lllыoтep, со1<раrился до 18 
\1есяцев (в лучшем с11учае). а как 11рав11.11u - л.о 6- 9 r.·1есяuев. 
Друr11м11 cлoual\tИ, едва nояв11вu1ис1>, нouыil товар f\·tораль110 ус-

1 apt.'uac r. 
С' бciucнoii скорост~.101\1еня!отся нс rо.пько технологн11. По

стоянно 1\tеня1отся условня б11:~11сса. Общt>ственныс. правовые, 
llOPJ\·l<ITHBHЫt' и ЛOЛllTllЧCCl(lle orpa11ичetlJIЯ онределя1от, что 

110Jволс110 в бизнесе, а ч10 нет. Внrзанно вводятся или отl\1сня
к.1тся правовые 11ор;\1ы. нсчеза1от межгосударственные rранпцы, 

в экоНО;\НfКС разных стран случа1отся то подъеrvrы, то спады - и 

nce почти n11сзапно, без каких-либо предупреждений. 
Я подписался на рассылае!'.1ыii по :>лектронной почте дваж-

~ ·~ 
ды в ;\lсrяц оюллетень. лосвященны1r самыl\1 значителыrыr.1 из-

~1снен11я;\1 среды бнзнеса. В одноr.1 выпуске речь п1ла об увели

че111111 колнчествu женщнн, которые в своих сеl\1ьях nрИНИl\fают 

рсшсння о вложении денег. В другоr-1 - о внезапно11{ вс11леске 
" нотрt'1н1тельскоrо 11рсдnочтен11я по отношению 1с товараl\·1 ICO!'.r-

•• u 
11<1н1111. 11ол11111ка которых в отноu1ен11и 01сружа1ощен средь~ и 

, ~ 

rк1uоч11х 11.1 стран трет1,его м11ра отвечает нn<:троення.\\1 оощества. 
Eнtt.• однн сооl>1цал. насколько реJкс стали нспользооаться (~1-rк
e11r1•na11111>1t.' цены с пояnлсние.\\1 таких электронных аукц11онов, 

кtн-: t:Bay 11 Yahoo! Голоuu 11дет 1<ругоi\1. Ничrо не остается ста-
611:1 t>tlhl~I Gольu.1е 1\(•сколькнх часов. Кажется. что знаменпто?.tу 
11.ч)L·че11ию Гсрак_111та о Toi\1, что все течет и нзr.1еняется, уже 
Ht>.1oc1 .1ст ;п111аi\111кн, чтобы оп11сать перемены наших днеii. 

l Ia своих Ct'f\fJ111apax я часто привожу заголовки нз сов ре-
• • • 

\lt'HHOll ,lt'. IOD()lf I!р<.'С('Ь!, н:н1рп:1.1ер: 

+ .\()L пр111Юреrает Tin1c Warner. 

+ l'\11!..ia ,10~111ннруеr на рын~-.:е сотоDых телефонов. 
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+ Корпорации Enron грозит банr<ротство. 

• Хакеры заблокировали работу веб-портала еВау. 

Показав заголовк11, я прошу менеджеров nредставнть себе, каJ< 
бы они отреап1ровалн на подобные сообrцсння 5лет11азад. 01111 

говорят, что сочлrr бы 6011ыли11стnо нз них aбcyp101ь11\fJI , а ос

тальных 11росто не поняли бы. Большннст1За яв11сниii, трсбу1u-
11 t 11х в11и~1ання сегодняu11111х ру1<овод11телеil, вчера н в проек

те нс было. 

Затеl\1 я прсдлаrd10 слушателя1vr назвать 1\Оl\Пiани11, которые 
кажуrс}I нм наиболее надежными. 11e1 106eдIJl\IЫ1\fH. Кик нравн

ло , в нх •111сло по11ада1от Intel, Gснсгаl Elcctr·ic, iV!icrosoft, 
Procter&GarnЫe - первые 11з 11ерnых . 

Я лел10 r·pynny на две коr.1анды , назыв<110 для ~<аждой одну 
Н.3 персч11сленных выше коt.1nаниr1 п да10 задание: придуr.rать 

правдоподобный сrtенарий, 11р11 которо/\>t данная комnания че

рез S лет 01<ажется на гра!'tи банкротства. Кл1очевое слово 
здесь - "правдоподобный". Не разрешается выдуi\>rывать нере

альные перспе1rrивы типа научно-фантастичес1с1-(Х чудес ил~r 

ВJ\о1ешательства иеких сверх1могущественных сил - небесных 
ИJ'Ill федеральных. 

Несмотря на такие ограничен11я, все довольно леrко справ
ля1отся с заданне~t. Возьr.rе~1 Microsoft. Чтобы пр1rдумать сце
нарий фатальноl'о 1Iсхода для вcel\foryщero короля програr.-rм

ного обеспечения, не надо даже напрягать воображен(rе. Уже 
11ояв1mась альтернативная операционная систеJ\Jа IJnux. кото-

u 

руrосенчас используют и распространяютть1сяl.{и программис-

тов, пользуясь открытым исходн1,11\1 1<одо11.f. Есл11 популярность 

Linux будет расти , t.·rожет появиться 11.1асса новых nрин:ладных 
пporpaJ\11\1 н Windo\vs лридется потесниться. 1-Iли возрастет 
cnpoc на так называеJ\1ыс "тонкпе" персональные ко!\1Пьютеры с 
неболыnоii па~1ятью 11 слабым процессором, которые пользова
тели используют в осиовно!\1 для входа в Jtlнтернет. Произво

ди~1ая ~1icrosoft r.1ощная спсте111а Windo\vs не приспособлена 
для работы на такоii платфор~1е, ПO:JTOl\ty КОJ\1пания Micr·osoft 
11.1ожет уступить свое домннJ1рующее положен~rе какой-нибудь 
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новой qJиpl\te, которая сумее·1 предJ1ож11ть ну)1<11ыи нролукr с 

нужный момент. 

· Это не значит, что fV[ic1·osoft или другие столпъ1 кopnopa-
TllB!{oro бизнеса обнзател~.110 столкнутся с такиt'l-tИ гибельными 
сuенар11яt.111 в реальности . Вопрос u том, что 1:1 принципе это 

~tожет случнтъся (11, ЮJ.к сообnн1ст нресса. nрс;1седатrп ь совета 
1111ректоров l'vlic1·0::.oft Билл Геi/тс ccp1.e.J110 опасаст<'н нмснно 

1акнх 11еnрслсказуе~.1ых вариантов развн 1 ия соG1>1тиi1). 
Эtuт н по1106ныii сценарии 11ока:зьнзаt(.УI, ч10, t•слн 11<1;1е11ис 

1акнх гнгсuпов 11 с11уч111 ся, причи110Н тому буду r 11ерсме11ы. а не 
l\t'KOJ\11\t'I t:'H 11\ОСТЬ нх ру1<Оl3Од11тслей - 11среr.1е11ы 13 Tt'XH()JIOI'И
H'\, в ео<-тояннн конкуренции. в прсд11очтениях клиентов или D 

дру1·11х соста11ли101цнх среды би:-Jнеса, n которой лейстоу1от ком· 
ванн и. 

В середннс 90-х rг" когда я только начал давать это зада

ннс , среди лучш11х кot.fnaннii слу111атСJ1и обычно 11азывал11 н 
C'oea-l'o\a, 11 tviot o1·ola, и Nike. Jtl что 11нтерес110, n течен11е не
е1,ол ьhо лет онн 110 rеряли свое лидерство Иl\tен1 10 по те~·! сцена

рняr.1. кuторыс 1\tЫ прорабатывали. Что с1це более интересно, 
11t•\\() 1·орыt> \\J 1111х уже начали выход1-1ть нз крнзнса и снова no· 
являются в наu111х звездных списках. 

11r11•н111~.11ак11х быстрых перемен наi1т1r нетрудно. Во-пер-
1\Ы:\., быстрое рас11ростра11еннс знани11. У)!<е не раз повторяJ1ось, 
1110 90"u DCL'X у•1е11ь1х н 11нженеров за вс10 11стор11ю человечества 

р<.1бот<ноr о 11au1e вре!\tЯ. Посколы<у все технологические и науч· 
" v ныt' 01 крь1т11я яел<t~отся на оазе предшеству1ощих достижении, 

tu нас ждrт eu1c G1 )JJel' бурный поток технuлоrнч:сск11х носи но", 
ко1uрЫС:' 11uвлс1<ут з:.t собоi1 новые переме11ь1 в бизнесе. Во-вто
рых . ео11~!\1е11ная инфраструкт.урателе1сомl\1уиикацнй. Когда-то 
сuедt•ння о ноnых идеях 11 техно.11оrиях распространялись очень 

''l'.д.1<.'11110. Ноn11111-:н продn11rал11сь к 11ользователяr.1 лншь со ско
р1и: 1J>И)1\онско1i у11ряжк11 ил11 поеJда. Сейчас ннноваuнн и идеи 
р,11.1е1аютея со ск1,ростыu света. То, ч:то утроi\1 было ново, днеr.1 

УЛ\t' вt·t·~1 :lНако~10. а к вечеру устаревает. В-третьих. нынешняя 

1-уJ11,rур,111рнве1ствует инновnц11и и перемены. Еще не так давно 

в.1Ml'Pl!ha11eJ..:oii 1\у.1ьтуре господствовало уважею~е I<добрЫl\f, ста
р1.1\1. 11rout•pt•1111ьrл1 !\1е10.~а:-.1, к опробованныr.1 н давно знако~tыr.r 
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ве1цам. Сейчас вес нс так. Ссй<rас все требу1от cal'>1oro нового, са· 

r.1ого совреr.1ен1 roro, саr.·1ого продвинутого. И если раньше неодоб
ри1 слы10 звуч<UJо слово "ноuомодный", подразумевавurее пена· 

дежное11> 11 сомнительное качество, то сегодня rv1ы у)!<Е 

<'l<cl/ 1 ически nuжиr.1aerv1 nлечаr.н1 и д<ике брезгливо rv1орщ1-1мся от 

слова "традиционн ьrii ". 
Knpu'lc rouopя, теперь Земля вертится быстрее, че~1 коrда

л11бо. Псрсr.1ены насту11а1от на всех фронтах одновременно и 
0111сло~1ля1оu1е быстро. vJ такие пере~1ены h-toryт причинить 1<ом
nан11яr.1 11е11.1аль1ii вред . Ситуацня требует хлиднокровия 11 здра
вом1,1сдия. Я на•1ал Jту кннrу с утвер,кяения о тоl\1, что счастли

вь1с де11ьк11 конца 90-х rr. безвозвратно ушли н деловоii мир 
вернулся к своим оGычныr.t CJIO)KHOCTЯM 11 трудНОСТЯ!\1. I-1 Да)!\е 
хуж~. Би.~нес первого десят1-1леr11я XXI в. стал не просто так11!'.1 
)К~ 1кtстким - он с1ал еще )Кестче. Неуr.1олнмые пере!\1ены толь

ко уело)кня1от и без того нелегкую задачу со::sдання уснешной 
комnанни и удержания достигнутых позJ[ЦИЙ. 

11 ~tля меня велнк соблазн заяв1rть, а для вас nоверпть, что 
u 

сто11т вz,1пол1н1ть все девять пунктов нашеи повестки дr.zя - 1r 
успех вашей 1Сомпан11и на блп>Irайшие rоды rарант11рован. Как 

бы наr.1 э1 ого ни хотелось, это 11еправда. Во вре!'.1еиа таких rоло
вокру)1<11теJ11,нь1х nере1-.н~н нашу повестку дня нельзя считать 

11счер11 ывающей, она открыта. У же I< концу нынешнего десят11-
;1ет11я ва1па комнання столкнется с новыr.tп вызоваi\1и, которые 

ни вы, ни я no1<a не можем предугадать. Появятся новые техно
логии, которые принесут с coбoii еще непр11ду~{ан11ые ~1етоды 

работы и создания значиr.1ь1х для клиента ценностей. Запросы 

кл11ентов ИЗ!\.1енятся так, что мы tl представить себе не i\10жer.r. 
О6щественно-политическ11е условия прrrведут I< новыr.t тре60-
nан11н!'.1 или ограннченияr.1. Короче говоря, вам никогда не удас

тся закрыть повестку дня. Как только вы вычеркните выпол

ненные пункты, вреi\tя добавит новые. Решенне насущных 
вопросов бизнеса - это не разовое l\1ероприят11е, а постоянная 

работа и ответственность. 
Вопрос в том, как вы справляетесь с этой работой. 
Житейская мудрость подсI<ажет вам, что нужно лучше пла

нировать свою деятельность, т. е. л.уч1uе организовать сбор дан-
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ных. которые по~~огут яам спрогнu.-~ировать разr111тиссобытий 
11 :.~аблаговрс!\1е11но опрелел11т1, нови1с 11yt11<Tl>J na1ue\i повестки 
дt1я. что()ы 11одготовнться к нх выполнени10. IJo именно так 
леiiствvют соп111 1<0~1пан11ii - 11 без AC}!1<01u1 110;1ьз1>1. Да)ке са-

• 

Ml>I~ MHOГOOnetJ{a/OlltlfE' 1\Н~ГОДh/ 11[)0ГН()3Нр0В'11/НН, 11аnр11мер 

сне 11ар11ос план 11рова1111(', В!.!сдс1111uе в 0()11 XOJl Ко!\! 11а11 нcii Rnyal 
Oнt<:h Shell, 111\tttoт очень 01·р;н111чен11ое нр11111енение. (-[у как 
мпл.;110 с111н11н1ровать такие 11ео111.11/1.ан11ь1с· ян11с11ия, ка1< uyl\1 
,).1Jf:'I~ 1j)OI)110\i K()l\\ !\lt'pHH и? к ТО\\-\ у MO!'vl('\I 1 у. l<OГ/HI с 11.Cll<l\)I 11'i cтa

JIOH \ 11 l'H ХОТ!> t'KOJlhI<O-HHOY/1.1> 11pcдeкa.1ycl\ll>l/\·I, 11ла11ироuа11и
с~1 . l [l l\l\~laTl1CЯ \IЖt' 110:~.дНО. l"'ofiы1 llЯ })<tЭIJll RaJ()l t'Я C.l!HllJK()!\I UЫ-

• 

е1 р<>. чтоGы успст1, :1а 1111r.1н. не гuвор}! уже о ТО/\1, •1тоб1,1 11х 
нрс."( восх 11т1 1т1> . 

Bыxn1t 11.1 Jтого nолu)кс1н1я ес1 i,: псрсс/\1отрt:т1, само на1uе 

11011111\1a1111t' план11рпван11я. При трал.111н1011ном 1111а11ирован11н 
~"'' 11схо1111м 113 того. что воJ~rожно сначала нредсl\азать раJвн-
111с соt>ытнii. а ното~t. в соответств1111 с проr11озоl\1, разработать 

11o;ч>ut111ьrji 11 выпо.r~ниl\11>1й н.11ан . Сейчас такоii подход у)ке не 
ll~lt'<.'T ('~fhlt'Jlit. 

f1 рн сuвремен!IОl\1 nJI<HIИpOIЗaRllll стоит IICXOДllTЬ 113 того. что 
11рс.:1.с1.;а.1ат1, \iy дyutee невозможно, 1\10)КНО толь1<0нриrо1·овить
(}) t-: 1 н.·~1у. Звучнт неправдоподобно. но в действите.11ьности это 
(Х'У 1 Цt'l' rв11 \\tu, ес.111 у оас есть орrаю1зационные возJ\.1ожиости для 

/ , 
.1ао:1а1 r111ре:.н.'11ноrо uо11ару)кення затраг11вающнх вашу КО!\1па-

11111•) 11epe:-.1t.'1111 немедленного реаг11рова1111я на ннх. 

Дру1111'111 c.r1oнa~11r. чтобы справиться с быстрыми nepc
\lt>t1a!\111. 11y)f11Jo создать г11б1(у10 11 легко алапт11ру101цуюся к 
11011 ы !\t ~·c:111u11яJ\t орган 11эац1110. которой для осуществления 
11pt'( 1tipa.1oнa1111H не H~'Жl'll l>uлынo ii запас вре1\11сн11. Таr<ая 
opr ;111и.1а1111я не .загля.'1иrвает в буду1цее. Она действует толь-
1,0 n 11at"1oн111l'M. то:rько здесь rr cciiчac. Она улав.11ивает зна
ч11~11,1t' 11t•pt·:\fc11ы 11 реа1·прует на 1111х почти в ~101\1ент их 11a
polh.it•1111я. F.ii нет 11еабход1r!\rост11 проrнозироват1" какие 
1111111.1t' 11у111>:ты .1оvаl.!ятся к повестке дня - она от~1етит нх в 
\IO~H.' 11 \ llO HB.ll'H llИ. 

Во.1чt 1ж110 •. irt 1Jву•111т пепост11жнt.{ОЙ абстраt<цией, которуrо -1,1". 1 k J\1111 hOl\t'\':1ь1·ан 1 ы. но легко i1Л.:\птируе!\1ую opra1111зau.1110 
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создать нозмо)кно. Назоnу три 1<онкретные задачи. которые ваl\~ 
пре11сто11т решить, чтобы научить сво10 ко~1па111110 nстречатf: 
бсз,калостные 11ср~~1ены 1:10 всеору)1С1J11: 

1. Создание 1;ис1смы раннего оnовещения, которая была бы 
снособна выявлять те перемены, на t<оторые ва111 нужно бы
с гро отреагировать; 

2 . Освuсн11с искусства быстро~\ разработки 11 внедрения новых 
~н.·тu;ton работы, которых потребует пзмененпс внешней 
срl'/{Ы; 

З. Co~;tй1111r орrа1111зац11онноii 11нфрастру11.-туры . которая под
дСJУ>1<11nала 61,1 ре111ение двух первых ~адач. 

А тrнrрь рассl\1отри1"1 все трн задачи подробнее. 

1. Создайте систему раннеrо оповещения 

Как я у)КС говорнл, ол:на нз основных пр11ч11н. ночеJ11у К<J:о.1па
ни11 нс готовы 1< переl\1ена"1, состоит в тоt1·1, что они Ht' :!а:.1еча1uт 

этих 11cper.1e11, даже когда те уже оqевндны. Нсско:rько наблю-
•• 

дательных сотрудников, мо/.кет, 11 понмут, что nро11схо~(11т. но 

организация в целоl\t 11е за1'1ечает опасности, не спrшнr пrини

мать быстрые 11 снсте.>\-1атическ11е 111еры по еЕ' отражению. Для 

сторо1п1его наб1подате11я такая беззаботность кажется 11с11uнят
ной. I<ак могла компания Montgon1ery \\TarcJ 11озвпJ111ть К()!\rпа-
1111н Sea1·s nерехватить у нее пригороды н как поrо~• са:-.1а Seurs 
позволила сделать то же см1ое коr.tпанип \Val-~fart? Не)'iкелп 
с11ецим11сты Scai-s не заl\1сча.11и, что ко!'.1панн11-д11ск;.~унтl'ры про

рываются на JLX кл1очевоii рынок? Неуже:111 пр11J11анные кнн-
•• 

готорговые фирмы не заl\1ечал11. как э:1ектронны 11 ~1аrизнн 
А111аzо11.соп1 прямо 11з-под носа у них уво...t11т к.1111€'нтов'I Разве 
они ничего не знали о бурноt.1 наступленнн .i.11eктpuн11oii тuр
rовли? На все эт11 обсскураживающи~ ьонросы есть 1 o.1hKt) о.н1н 

ответ: да, они ничего не за~1ечал11. 

Б большинстве организацнii прнннто сч11т,11 ь t1t'pt>~it•11ы 

ано.\1ал11ей, э1<страорд11нарным событне~1. llн о.111а 11.1 ~10111110-
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\)llt! ГOf!btX СИСТСJ\1, 11рнзва11н ых oтpa>1<<lTl1 COCTOSllJ ис тех или JIHbIX 
асnе1<тов работы коr.1nан11и, не нриспособлснn JtJIЯ отсле>1<иnu

н11я иастуnающих перемен. Вся деятсл1.нnсть КО!'v111а11ий стро

втся на пuсылке о TOi\·1, что все до"1жно ра:1в 11 ват~..ся 11оследоnа

тслы10 11 стабильно. И сле ная вера u это .Jас·rавляет их 
еотруд11111<01J 11 руковод11тсJ1еi1 почти Д()uроnо11ы10 :~акрывать 
1·:1аза на 11ро11сходящие uокруг 1111х 11ерсм<'111,1. 

В ()ол ьu1ннетве орrавнзuций 1 е, кто 11ервыr.1и видят пись

МС'на на стене, не имеют власти, чтоG1,1 11рн11ят1, мерь~, а те , 

ктu 11меrт необходпмv10 в11асть. 11нчс1·0 не в11 1tнт. Ру1<оnоди-
• 

tt'ЛH, воссед:нuщие за з<1крыть1мн 11веря!'>1и своих рuс1<uшнь1х 

кntl1111стов 11а u1t"стидес}1том этаже, Dряд л11 11rрвым11 эаl\1етят 

1111t•uJ1111c у1·ро.:1ы . Br/.th 1\р11т11чсс1<11 важнь1е соб1,1т1н1 нрuнсхо

лят l\111or11r.111 эгажаt.111 н11J1о;е, б.11нже I< земле, 1< реаJ1ьной )l<ИЗ-

1111. О таких явлениях, как в11е:.~ап11ая 11ерсмс11а покупательс
к11х 11рсднuчтен11й. новnе пред.11ожсн11с конкурентов, которое 

11('рсб11вает 11а1пе, 11;111 их нео)1<11да11ныii ответ на выход наu1с

го нuonro товара. высокопостав.1Jе11ные руковод11тели узна

К}Т 110J)!\L' всех. Отгородившись от повседн е\:Jной суеты, они. 

('Тра;tают от nрофесс11011ал1»ной болеэнн на•1альников: неосве

доt.1лс1111ост11, "отuрая слу•1ается от постоянного употребле-

1111.и стср11л11зованпой и оттого почти бссполезиой ннформа-

1111 11. I<ак скаJал одни руководитель круn ноl! корпорации: 
"Я . 11н1111 тол1.кп тп, о че~1 онн Лfне докладывают. Ко ~"не nо
с1уп<1с1 оuоuщенная ll ли1uевная важных деталей пнформа
l{llЯ. Она uтражuет очень узк~rй спектр вопросов, в основноr.J 
1р11на11l·1,1. 1 I r111e она нещадно опаздывает. Я узна10 то, что слу
ч11 :1t1(·1, 1.111pou1лn~1 квар·rале, - J\<tнe это так же ценно, ка1< ин

фор!'>rа1111я 11.1 про1uлого Dска ''. 

·гt'. 1\ 1о11t•роы~1н за~rеча1от перел1ены, работа1от, ка.к прави -
~ 

.10, l 1.11,же остальных к реа.~1ьно!'.tу клиенту. Представители от-, 

.lt'.1a онс:1уж11нания t'лы 111ат один 11 тот же новый вопрос по 
100ра.111 :t~нь от ра;$ных к1111снтов. работники отдела сбыта в1·1овь 
111111< н11.11ат1.1кi:11отся на 11рот11нодеiiств11е 1<онкурентов, инжене

р1.1 :-- .1 11а1111 о 110111.1х технолоr11ях нэ професс11ональной прессы. 
Ek t' .11 о - c11r11&L'11..1 о переменах, но 11х ночти никогда пе прннн
\1 ,1101 во 1н111~1ан11е. Ift1c11op~1au1rя о н11х редко просачивается 
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ныurс 11еµвого ЭТ<l)Ка. ГlроблеJ1.1а стара, i<aI< мнр: генералы, рукu-
" водящие воискам11 , находятся дальше всех от nepeдoвoii 11 I>~еиь-

111е оста.11ьных знают о ходе боевыхдсйствнn. Почтн во всех орrа

низац11ях рядовые нсполнители зна1отбольше, че~1 те, кто отдает 

11iv1 при1<азы. Во времена стре~v1ительных перемен этот парадокс 
1\IО)кет с1,11·рuть poкonyro ро11ь. 

В больши11ст.вс 1<о~v1па11ий с11гпаль1 о переменах остС:1ются 
бсJ n1111мания, потоl\1у что uce стреr.1ятся сохраннть стат\'С кво. 
Собл1одсн11е однюкды заведенного порядка для организ~ц11ii -
11благо,и1·upe. Да, он позnоJrяет выполнять планы н доб~1nать
ся 11остuвлuннь1х целей, 011, нривычныil н родноi'!, не даст 1110-

" л.ям со11ться с проторе111101·0 путн илн усоi\1t111ться в рад~·жных 

прогнозах отделов сбыта. 

Я гоnор10 не просто о банальнОl\f не1келании пере:'l1сн. 
Я говор10 о реальности: ведь считается, что если работ11111.;у 

хватает вре~v1ени наб111одать за nере1>1ена}.rи во внешнеii сре

де, значит, он недостаточно сосредоточен на своих оф11uиа.1ь

ных дол>кностных обязанностях. А в i\1ире бизнеса. гдr все 11i.1-

r1 ря){се нно работа1от, где всегда не хватает ресурсоо. 1·де 
клиенты всегда чего-то требуют, отвлекаться от работы нс 

ноло,кено. Нечуткость 1с пepei\IeJiai\f - это не пробле:'lrа лич

ной интуиции, это nроблеi\1а орrанизацнониая. Ec.rrн от nред

ставите11я службы сбь~та требу1от продаж, а от инженера -
своевреl\1енного завершен1rя проекта, у них небу дет вре~н.'1111 

на нопытrси реорган11эовать работ)' п доказать. что су1цС'ству

ющие методы следует С!\1ен1tть. Часто наиt.1енее чувствите.1ь

ныi\1и к переJ\fенам оказываются те коr.rпан1в1, которые наи

более успешно работа.~от в существующих условиях, пото~1у 

что там у людей нет време11и 11 поду~1ать о чеi\1-то друrо~1. , 
В большинстве I<омпаннй просто нет сотрудников. в оояJан-

ности которых входило бы отслежпвани(' перемен. Фор\1а.11>но 

оно входит в ко~mетенцию специалистов по стрател1чесь:о\1у п.1а

нироnани10, но с..~пrшко~1часто11х работа превращается в tН.'J.Iум

ный рнтуал, в центре котороrо -бюджетные рnсчеrы. Ji.IЖP t'<:.111 
специалисты по стратегическому планнрова111110 :1eiir1 в11те.1ы10 
планируют стратеп1ю деятельности ко~1nан1111. они ск..101111ы Jаг

.лядывать так далеко в буду1цее, что превrа1ца1отея н г.u:L·101\. 
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Короче говорн, car.ia структура 11 орга11нзац11я хоэя11ствен
ной деятсльност11 бoльuJJfHC гDа ком11ан11 lr 11одивля1от даже ес
тсстnенну10 чсловеческу10 склонное·~ ь к беснокойству no пово
ду ранее не встречавurихся явленнii. Ведь тех, кто п ь1тастся 

:iабнть тревогу, зачастую счи1 ают11а11икером и "11е коr.1анд111,1м 

iirpoкol\1''. да,кс те, кто лросто носом упнрастся u необычные 
11р11знак11, п рсдпоч111 а101 отвсрну1 ься 11 1 Hl'lt'ro нс за1'1ечать -
следуя пр11!\>1сру сво11х менеджеров 

с 

J1[1нt>орr.1ацня, 1<отору10ноJJуча1от11 ис11ольэу1оr о оольшин-
u /. в стве ко?.1па11ип. не сносооствуст распознаuа11ию 11ерсl'>1ен. or-

" новно~t она отра,кает только.внутрен1111с 11ока.1ttтели само и !<ОМ-

" n<1н1111, 11р11че:-.1 за 11ро1uлые периоды, и, естС'ственно, по неи 

тр~'дНо 01след111ь собы111я за пределами компанин. У нас нол-
1-10 данных о том, какова была себестоимость на1uей пролукцин 

" и 
в llj.IOШJioм 1<-вартале, но нет све.де1111и о тur-1, какон 011а MO)I<e1 

с1а1 ь в буду1не~·f, есл11 мы 11ачне1v1 ис11ользовать новые технодо

r1111. Мы J11acl\1, какой у нас объем сбыта, но нс знае1"1, каков он у 
нau1cro недавно вьн11ед1uе1·0 на рь111ок конкурента, офнс кото
рого раснuложсн в д.pyro1v1 крыле здання. И хотя пере?.1сны. как 

правило, 11арожда1отся та1v1, где нИК'ГО не ждет, информацион-
" н ые с11стемы коl\1панип ориентированы только на привычные 11 

ож11дае~1ые покаJатели. 

Единственныii вь1ход 11з этого тупика - сделать отсле,I<И

ванис пере~1ен официальной и обязательной работой, т. е. раз

работать для неrо соответству1ощий бизнес-процесс. Бl\{есто 

т<н·о. чтобы повторять, как попуган, прнвычные банальности о 
п~ремеt1<.Lх, руководителям t(О111паний необходимо разработать 
н введритьстроrнй бизнес-процесс., 1Соторый позволил бы быст

р() оGнаруживатъ их nр11знак11 11 сообщать о н11х руководству. 
~· :1то1·0 б11.и1сс-11роцеrса тр~1обязательных1<ритер11я. 

Приста.Jiьное вни~tанпе к клиентам. 

В .ной кннr~ я не раз 11одчерю1вал, что коJ\Iпанни должны забо
т11т1>сн о своих клнентах в nерву10 очередь, а о себе - во вторую. 

llo д.1жt- n тех ко1v1nаннях, где носятся с лозунгом "Слушаj:iте 
. " i-:. JИl'111 он .11:-. н11ктu не слыш11т, потому что все настроены лишь 
на о:н1у во.1ну - все ловят ннфорl\1ац11ю о то~·!, что следует для 
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компании. А ч 1·обы ощутит~, прибл11жен11е пере.\frн, след\•ет от
казаться 01· "своего" ннтереса и nереключн rься на водн\1 ~1111е11 -
тов. Поста1Jьте себя на их место, прон111сннтесь нх ощ~·щен 1 1я
ми. I Jc смотрите только сквозь 11р11з:\1у cвoeii lft'обхо~н:\1ост11 
увеличить сбь1т. Поймите иевысказанные н н~удоnлетворенJ-1ые 
nотреб11ости, разберитесь в их проблемах пеJав~н.:1!/\IО от тuго, 

•• 
nросле>кивается ли хоть r.1ален шая связь междv н11 r.1 11 11 ваu111~1 
сбытом или нет. Вы ннчеrо нс узнаете об 11х пр~б:rе:-.rах 113 фор
мальных опросов Iо1иентов t1a nред~1ет удоВJ~етооренностн ва
шиr.~tи ~·аварами и услуги~111. Bar.1 нужно быть ря.10:-.1 с к.111~~1та-
1'1.И на работе н дома, регулярно вовлекать нх в p<t~iГOROpь1 на 
разные темы, познавать их мир. Ваша цель - взr·лянуть на :.111р 

• 
глазами своих клиентов 11 нон.ять их лу•11J1е. чем 01111 самн сеt1я 
110 11 11ма1от. 

Анализ потенциальных и существующих конкурентов. 
Сейчас, коf'да традиц11онные rракнцы ~leJКD.y отрас.'IЯ~111 раз~1ы
ваются, а выход иа рынок новых компаний ста.·1 ооычны~1 дt':1 0~1. 
следует обратить серьезное внн~1ан11е на конкурентов, еще на.хо
дяu~нхся в стадии образовання. Те, кто не нрt:'дстао:1 я1::т ;~ля вас 
опасност11 сегодня, t.1огут угро:>кать ваl\1 завтр;~. Кuрл фон I<.. 1ay-

v v 
зевиц, лрусскии военныи теоретик и нсторн~-;, п1rса.1. что враг.~ 

следует оценивать по его воJможностя.,1. а не ло ero 11а,1<'рt'н 11ям. 

Компании должны постоянно вглядываться в д.аль. вы11сю1вая 
на горизонте тех, у кого есть потенциал для пред.1uження кuнку

риру1011.(их товаров и услуг. Превратите кл11е11тон 11 советн111,011 
11u анализу кон1<уренции - слроснте их, что t1овРнькоrо и 111-1те

ресноrо появилось на рынке, какие ко:-.1пан 1111 пытаются пх пt-ре-

1\1ан:итъ, кто, по их i\1не1н·по , сейчас на подъеl\1с. О1t'.1еж11в<1iiте со
общения о новых венчурных предnр11ят11я,. l l cc,1e.:i.y iiтt
c1-1eжныe 1-1 неконкурнрующпе с ва.,п1 отраслн. 11осеu(аi1т<' нх оr
раслевьtе коиференцни, .встре•1аi1тесь с их ныне11 1н11,1 1 1 к.111ента
i\1 и , ставьте себя на их место. CJ1eдyiiтe прсж;1е все10 <:U8l'1Y Э11д11 

" Гроуна*: "Выживают только nарано11к11 . 

----
* Гроув, Э11д11 - rл:-iв,i 1Cop11or,нt1111 lntl'l. 
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Поиск ростков будущих перемен в настоящеr.1. 

Даже са~1ым внезапнъ1м переменам прсдшсству1от оп1)еделен

ные симптомы. которые не ускользнут от BllИl'lltaн11я 1 ех, кто зна
ет, где 11как11х некать. I Iа11ри~1ер, И н1 ер нет создавался годами. 
()н появнлся на базе q.)инансировав1uеiiся госу~с:~рством сети 
А1·ранеt. кuторая работа11а с 70-х 1·r. Злск1 ронная торговля тоже 
нс свал11ласьс неба в 1998 r. Задолго д<> .ноrо I<Ol'll1пa11ия A111eгican 
1\i1·line<> ввела вдеiiств~rе :=~лектронную ссrь закааа бнJ!етов SuЬr·e, 
.i коt\lnан11я Аn1егiсап I-Iospitals Supply ор1·ан11.)оuала с: 11сте!\1у 
rrp11e~ra .1акаJов ASAP - онн бь1л11 nервыr.1и 11p11t.Iepa1.11--1 элект
рон нoii ко~1мерuи11. С'екµст нрост - чтобьr п611аружить ростки 

11лодо11осн1,1х растениii, нужно обследонать В<'Ю нову1011uросль. 
Для Jтoro нсобход11r.1ы деньги и вреJ\оtЯ, 11еобходнм 11 творчес-

101ii подход к делу. чтобы в nоискr нооого uы 11с руково11ствооа
,1111сь с 1 <1рым11 доr\\1<11111t. Пос1 араliтесь нзбе)кать такоii ошибки, 
1<.11< по11ск пр11знаков завтрашних t1овинок во вчераn1н11х техно
.•101·11я.х f-[e обраrцайтесь к специа.нистаr.1нли1<оl'v1па11ия!\>1, сумев-
11111\\1 uсуп~еств11ть сногсшнбательные разрабuткн в nрошлоr.1, ::Ja 
совt> н>111 о Gуду1ц11х открытнях. Их средства вложены в сегод-

v 

няu.r н 1111 день, сохранение статуса-кво нм выгодно, поэтому они 
111: Jанв rt•рссованы в понскс новинок. которые придут на смену 

нх товаµу. 

Орга1111Jаниu1111ь1с возr.1ожности для расnознавання перемен 
можно сравнн rr.. с Hl\tr.1yннoi1 снстемоi1 человека. viмr.1унная си
стt.>111а - не отдельныi1 орган, она нс относится к какой-л11бо од

ноii частн наu1е1·0 тела, а ох~ать1васт весь организм; и где бы ни 
нояuился uнт11rt>н - чужеродное вещество, - она немедленно 

op1at{ll.iYl'T ответные 1>1еры. 

Так.1я нммунная t'Истема нужна каждой ко1.1пани1r - xo
pt1111<J ор111нн.iоnан11ь1ii 611знес-процесс по выяв.11ен1110, сбору. 
1111 r<· р11рстuц1111. рас.:нространению 11 обмену фактнч.ескн~fJ 1 дан-
11111\111. 1\оторыr. DоJможно, Сl1rнализт1руют о необходимости 
111н111има1 ь ссрьезные t.f('pы. Чтобы такой бrrзнес-nроцесс был 

ус11е11111ым. t'I о 11a2to 11цательно продуl\tать 11 детально 11ропи
L".1п •• Бt•(11оря110•1в1>1с н1-1проnизац11н ничего не дадут. Необхо
.\11\tо 11a.i11a•1111 ь uтветс гвенноrо ;ja этот бнзнес-проuесс, кото-
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v 

рыи ста1·1 ет регулярно анализировать его cxeAty и контро.11нро-
ват1, исполнение. Ес;1и за отсле,кивание перt.>.t.1ен б\'дvт отве-

• • 
чат1. все сотрудн11к11, значит, отвечать за неrо не бvдет HIIJ(TO. 

В то )ICC врс!'.-1н нельзя nоруqить эту работу како:-.1~-то одноr-1\' . . 
спсциал 11з11рованному отделу компании. Поэтоt.1у каждый со-

трулник компании, пезависи~rо от его уровня, должен r1очув

с гвовать ответстuеt1ность за две задачи: во-первых. вы полне

Н ИС' своих повседневных должностных обязанностеii, 

во-вторых, 61111тсльность по отношению к важныt.1 пр11знака~1 
11eper.·1c11. И наконец, для измерення резульп1т11вност11 этого 
б11,i11сс- пpotlecca пеобход11r.10 разработать систему nol\aJaтe:1cй, 

• 

наставить сотрудниr<ам определенные цсл11иvвязатъ11х дос-
• 

1 И)кение с систсмоi! оценки J.I оознаграждення труда. I I11аче 
бнJнес-nроцесс будет неэффективны1>1. 

l-Ia сеrодняшиий день очень ие1>1ноr11е ко1>111ан1111 успе.111 
• 

внедрить официальный бизнес-процесс выявления П<.'реr.1ен. 
лото~1у что большинство руководителей еще не ос0Jна1<)Т, д.<J 

како1'1 степени он необход11м 11 какую пользу :.tожст Иl\1 пр11-
нести. Среди 1<01>1паниJi, y)r<e разr лядев1.11их знач11!-1ос1 ь это~ о 
бизнес-процесса и внедривших тот нл11 нноii его вар11ан 1· -
Wal-Mart и A1ne1·ica Online. Wal-Ma1·t сумела добиться ,10-

v 
1>111ниру1ощеrо положения в свое1'1 отрасли во ~fнorot-1 3<-t сче1 
своей способности быстро адапт1-1роваться к пере:.1енаl\1. C<:1\t 

Уолтон, основатель Wal-Mart, объяснял успех ко~1панин ее 
способностыо "1>1еняться быстрее, че:.1 остальные парн11", а нt, 

ее способностью к массовым: закуп1<а1.1 илн квал1нjн1цнрован

ноii организацией логистики. Эта способность появ11_r1ась не 
вдруг, а благодаря целенаправленным ~~ерам, кuторь1е при

нимало и продолжает принимать руководство ко:.1пани11. Каж
ду10 субботу, no утра111, ее руководители со всех концов стра
нь1 с1,езжаются в штаб-квартиру компании в Бt.•н1онвн.1 .1t> 
(Арканзас), чтобы сов11tестно проанал11з11роuать вес 1.:.1у•111в 

шееся за недел10, а особенно поделиться 11овы~1и H.J.t>Я:-.111 н 

набл1оден11я111и. Что срабатывает? Что - нет? Что JаТt.'вак)т 
конкуренты? I<акие пере~rеныза11{етны в nокуnате.1ьско ... '1 П()
веден1111? Все эти вопросы обсуждаются. по 1111~1 раJраоа11.1-

ваются планы действий п ответные 111еры. 
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Подоб11ь1м обра:30~1работает11 Атне1·iса 011li11t'. Трудно 11ред
стаuнть себе другу10 компа111110, истприя котороi-i бь1ла столь /КС 

бурноii 116cc1101<0!111oii. Но А111сгiса U111inc нь1стоялu,с11раnнлась 
с ударамн судьбь1носталасьв1111дсрах свuсй 11u<.:тоя11110 r.·rеня
юнtеiiся отрасли. Один из ее се>крстов - СJ1(С\1Сдель111,1с 13стречи 

выс1uего руководства, которые 11се1-да нач ина1u rся с анализа 

показателсii бизнеса и их сuпоставлt>нИ}J с 11ла11оным11 цифра

МJf. Количество подпнсавпн1хся на 11аш11 услуги растет 11л11 па

дает? Доходы растут нл11 надают? Кuл11чt-ство размс1нае~1ой 
ре1<J1амы растет нлн падает? Что мь1замст11J11111еожндан11ого11 

нооого? В соответств1111 с 0·1 вет<11\11111а :.>I и вопросы руководнте
лн вносят изменения u 611Jнес-пдан. План кuм11;~11ни А111ег1са 

Onliпe - это не свя1нен11ан дorJ\ra 11 tн.: неизменные ц1н~Jры на 

1·од. Это 1к11оое, мс11яющессн рукоuодстnо к деt'iстви10 . 

В ко1'1I1ан11и An1e!'ica Oпline действует 11равиJ1u. согласно 
которому вопросы о neper.1e11ax н врачих npoблel\rax. с которь1-

" мн не слравля1отся на ни"~ннх ступенях 11ерархическо11 лест-

ницы, следует незаt.1сл.лительно 11ерсдават1) на расt"1\1отрение 

11ысшеr.1у руководству. И если в друг11х 1<О1\·11rан11ях :Ja t1ереше
н11е во11росов на 1\1есте часто следует 11ака.зание, в А n1e1·ica О нline 

, 
такие ооращення за 11оr.1ощыо 1< вышестоящ1111;1 рукоuодителя!'.1 

только привете rву1отся. 

Руковод11тел11 А111егiса Oпlinc тратят мно1·u вреr.1е11и на от
слсж;нJанне uoзr.1o)l<r1ыx угроз с-о сторон~.1 конкурентов и новых 

еобытнii на рынt•е. В лруr11х ко1>111аниях сuтрудннкаl\111р11ходнт

ся убеждать ево11х руководнтслей в тоr.1, что снтуацнн ИЗJ\1ени
лась. а 11 An1e1·ica Onliнe 111\1енно руковод11тел11 лервы!\вt выч:нс
ляют nept>r.teны. Выс1uее руководство An1e1·ica Oвlinc видит сво10 
задачу в TO!\t, чтобь1 корректнровать ход бизнеса, а не набл10-

дать за 1111!\1. Как сказал одни нз руководителеii этоii ком пан ни: 
"Для нас у11равлен11е нз:-.1енен11я!\111 - это 11 есть Jадача управ
JН:·нцсв. Есть ко~11н1н1111, где r.1е11ед)l.:ерь1 видят свою задачу в nод

держанн11 су1цес1 нующего 11оложе1111я дел и е1·0 соuершенство

ванп 11. Наш1r менсджер1,1 счнт<Н<.)Т, что нх работа - постоянно 
11061tuатьсн и.i~11.:t1t.'11нH 1.1 работе uceii орrа1111зации, 11отоr.1у что 
uee вокруг 11ос 1оя11но ~rеняется и онн обязаны прин11м«ть от
вt• 1111>11.· ~1ер1>1". 

324 БИЗНЕС 6 XXI ВЕКЕ: ПОВЕСТКА ДНЯ 



2. Научитесь профессионально 
реагировать на перемены 

Как сказал У илл Род)керс11<: "да>кс если вы на верном пути, вас 

все ривно могут переехать, еслн вы там просто сидите". Уме

ние зцr.1ечать нереl\1е11ы важно, 110 еще важнее уметь деt'rство
вать R соответствии с за111еченны!\t1J пeper.·1ettal\1и. Это не так 

npucтo, 1<а1< 1<а.жется. 

Поскольку 111>111е существу1ощие оrrаннзации ЛОЯВИ.IJИСЬ в 
те »pc1V1e11a, когда ситуnция не отличалась иэмен:•1иностыо, они 
11с 1J1>1работа;1и меха1нrз~Vrов рсаrирован11я на пере11tе11ы. Если 
рукпводитсли в те 13ремена вообще заду1\rьrвалr1сь о переr.1енах, 

" тu (·ч11та.1111 их случанны~vпr непр11ятностя:vпr, r<оторые Л)л.rше 

11еретср11еть, 11ока не вернется )1\ела1111ая стабильность. Сейчас 

дел'1 обстоят не так. Сейчас псреJ1.1с11ы - это нopl\faJJЫiOC поло-

1-кен11с дел, обь1чная среда, а нс пев11даннuе событие. BI>recтo 
л.олгих псриодоn ста611льностн с редки~t1111роJ\1ежуткаJ1.111 пepe

!\·ICll, мь1 имес1>1 nостоя1111ые nереl'.1ены, а перноды стабильности 
становятся llcc короче 11 короче. Напр111\1ер, в нач<Uiе 90-х гr. ко!\1-

пання IBM з<1думала реорганизовать свою деятслы1ость, чтобы 
ус11енrно работ'1ть с тогда еще новой технологией клиент-сер

вер. Едва он<~ за1<оичи1н\ эти нововведе.нпя, как пришлось начн

нать;~ругу10 програл1му коренных преобразований, чтобы адап
тироваться к услов11яl\1 электронного бнзнеса. 

С11сдоuателы10, недостатоqно научиться справ.11яться с пе

ременами - необходимо запо1'1н11ть то, чеАrу вы научнлнсь. 

В середине 90-х r1-. J1.1ногие компании, столкнувшись с новым 
у)!<есточением конкуренцнн, взялись за крупные проекты 

уме11ьu1ения затрат, сокращения ц1rклов разработки товаров 11 
вывода нх на рынок, 1\.111НИ1\.IПЗацитr 01uибuк. Болыu11пство из .. ,. 
этих коl\111ан1111 1Il\.1ели очень незнач11тель11ь111 опыт осуществ-• 

леиня столь J(руnных преобразованиit нл:и не Hl\teл11 ero вовсе. 
lVIeтoдoJ\1 проб н оu1нбок, под 1'радол1 ударов судьбы они суl\.1ел11 

* Нас1оя1цее 11м11 - У11лы1м Пеt111Лдэр.1111сатель-1омориr1·. арт11с1 цнр

""· ;,>с rрадьt 11 ю1110 начал:~ ХХ 11. 
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наработать необходиl\11.1е Jнания 11 иавl>JJ(И. Они образоnыrи с11е
uиальные рабочие группы для план11рованиs1 преобразований 

11 нх оrуu~ествлен ия, разрабо1 али стратеги и yn rаnле11ня на вре
мя переходного периода, нау•1ились быстр<'е осваивать техно

логии 11 т. д. А после выполнения этих реоргани:-1ацJ>1011ных про
ектов все быстро вернулись к свонi'v! обr,rчным дe11<tl\1 н забr,rли 

нее cno11 ц1-;1111ыс наработJ<11. А когда 11срсмсн1,1 сноuа 11остуча
л11сь в /tRepь, в эт11х I<О1\rnаниях 0611арул<н1rи, ч·1 о 11е могут вос.

по11ь~1011атъсн свои\\1 >ке опытам, потому что всС' 11опь1е .1на1111я, 
~ " 

наВЫ1(1\ 1111деИ нс BOHIЛll в СИсТеl\1У раооты :'ITllX КОl\iПа11и11. 

Перnыt-1 ша1'ОМ к TOl\1y, чтобы yi'v1e11иe работать в услов11ях 

11epct.1t'н стало 11~отъсмлеh1ьtl\1 а1·рибутом 1\01\iнанин, дол>кt10 

стать со.1дан11е постоянно дciicтey1oщeti групп''' снециалистов, 

1<оторые он:азыва.1111 бы pyr<onoдcтuy 11оддержку в кuррсктиро1.1-

ке деятельностн КОl\111ан1111. Обратите вннh1ание на слоnо "под

дер.ж.к.а". Худшее. что л1ожно сделать, - ::>то образовать "отдел 

11ерс1'1ен". дав так111\1 образом остальным работникаt.1 понять , •rто 

01111 l\toryт устраниться от работы с преобразованияl\1t1, нотпму 
что д11я ::~1·ого есть специальнь1й отдел. }{овая группа снециалн

стоu 110 прt•образования\\t способствует nроведс111110 тех :илн 

11ных меро11р11ят11й в свете нроисходяrцнх переА1сн 1r с1v1ягчает 

11:0. последствпя. но не осуществляет их в ropдohr одиночестве. 

Эr11 с11ец1tа.1111сты нrрают цснтральну10 роль в разработке 1'! ко
uрднна1t111t програl\11\1преобразованнй,110 будет опасt1ой ошиб

коii в0Jложи1ъ осу1цествленне этих программ: только на н11х. 

Bтopoii BJi\r - ;)ТО создание бизнес-процесса реагирова1·1ия 
ll<l llt~pt.'мcны, аналоrичноrо бизнес-процессу их раслознава.1-1ия. 
Если uы перемены 11ро11сходнл11 лишь один раз в жизни, такоr1 
611знес-11роцесс был бы не нужен. Но крупные ~IЗl\1енения в на· 

" шеп ж11Jни случаются все чаще 11 чаще, поэтому у1>1ение реагн-
ролать на ннх елс11ует сделать нор~1ой жнзни. 

51 УЖt' прнооднл пр111\1ер такого бпзнес-nроцесса. В главе 
11 я tH111c<v1 uc110Rн&1c элеl\1енты б11знес-процесса, I<оторый мож
но llJ)llJ11е11ятьлля рсалнзац111r разных пун1(тов нынешней пове

етк11 :~пн. Вь1 т,1кже ~rожете прн~1епить его и для решеNия но
ны:-. .~~1.·t;1ч. r\uторые внесет ж11знь в вашу nовесrку дня в будуще~1, 

ГРХ .1а.tа•1. ко rup1>1t.' 1\tЫ ce i'iчac 11 прсдстав11ть себе не може~1. 
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