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ВЫРАЖЕНИЕ ПРИЗНАТЕЛЬНОСТИ 

Когда я писал ,эту книгу, я чувствовал себя в неоплатном 
долгу перед людьми, с которыми работал раньше и работаю 
сейчас. Коллеги по ВВС научили меня делать сложные вещи 
легкими для понимания. 

Компания МсКітеу & Со. дала мне, как и многим другим 
ее сотрудникам, навыки строгого аналитического подхода и 
умение принимать решения на основе фактов, а не эмоций. 

Долгие годы работы в рекламных агентствах и средствах мас¬ 

совой информации научили меня тому, что в перегруженном 
информацией обществе жизненно необходима четкая орга¬ 

низация связей — как внутри компании, так и с ее внешним 
окружением. Я учился у очень многих людей, возможно, 

даже не осознавая этого и потому платя им черной неблаго¬ 

дарностью. Теперь я хочу перед ними извиниться. 
Сейчас я нахожусь в привилегированном положении, по¬ 

скольку могу наблюдать за работой компаний более в чем 
50 странах и работать со многими талантливыми и очень раз¬ 

ными менеджерами. Они дали мне гораздо больше, чем лю¬ 

бые книги или лекции. Я должен поблагодарить моих коллег 
из компании Сіеаг СНаппеІ, которых я постоянно отвлекал от 
работы во время своих исследований и написания книги, 

за то, что они отвечали на многие вопросы, касающиеся раз¬ 

личных сторон управления. 
Коллеги, занимающие (или занимавшие) должности ру¬ 

ководителей компаний, директором которых я являюсь или 
был ранее, могут обнаружить в этой книге некоторые свои 
идеи. Особую благодарность я выражаю Чарльзу, Колину, Ко- 
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лин, Криспин, Грегу, Жаку, 
Лоури, Марку7, Питеру, Тиму и 
Вейн. 

Я должен поблагодарить 
Чарльза Питт и Рассела Тэвло- 
ра, которые заказали в компа¬ 
нии Аіех карикатуры для этой 
книги, а также компанию Кпіфі 
РеаШгез. Также выражаю при¬ 
знательность Джерри Аеиму из 

журнапа Рогіипе, который поделился своими мыслями об эво¬ 

люции стиля работы СЕО, и Джиму Коллинзу, разрешившему 
мне ссылаться на его книгу о видении компании и успехе кор¬ 

порации. Редакторы журнала Нагѵагсі Вшіпеж Кеѵіем? проявили 
редкое великодушие, позволив мне использовать их архив. 
Мартин Лиу из издательства Ргоріе Воокз проявил доста¬ 

точную смелость, когда взялся работать с этой книгой. Он до¬ 

работал ее, сделав гораздо более удобной для чтения. Его кол¬ 

леги — Пенни Дэниел и Тревор Харвуд отредактировали 
текст, переведя его «с английского на английский» (а те ошиб¬ 
ки, что остались, прошу относить на мой счет). 

Я также прошу моих жену и сына простить меня за исчез¬ 

новения на долгие часы и за выходные дни, которые я про¬ 

вел, уединившись за компьютером. Сын настолько обогнал 
меня в компьютерных играх X Вох и РІауВіаііоп, что мне уже 
никогда его не догнать. 

Они Эали своему сыну все, что могли, обеспечили ему самое лучшее образование, 
а он закончил тем, что стал СЮ. 

Какой ужас! 
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Я благодарен Майклу Эрлу, декану Темплтон-Колледжа в 
Оксфорде, и его сотрудникам, которые позволили мне поль¬ 
зоваться библиотекой колледжа. Я также должен поблагода¬ 
рить компании ВгШзк Аіпѵауз и Еигозіаг, в залах ожидания и 
салонах самолетов которых была написана большая часть 
этой книги. 

Особую признательность выражаю своему помощнику и 
другу Зарине, которая морально поддерживала меня и боро¬ 
лась с ужасным беспорядком, создаваемым мной в процессе 
работы над книгой, а также за подготовку диаграмм и хлопо¬ 
ты, связные с получением авторских прав. Без ее помощи 
книга никогда бы не была издана. 



ВВЕДЕНИЕ 
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Основным смыслом создания любой компании является 
дальнейшее процветание ее владельцев-акционеров. Для дос¬ 
тижения этой цели они должны создавать ценность для кли¬ 
ентов, генерируя денежные средства и удерживая баланс 
многих обязательств. 

Причиной недавних банкротств ряда компаний стала 
чрезмерная приверженность культу рыночной стоимости ком¬ 

пании. Исполнительный директор, или СЕО (СЫеГ Ехесиііѵе 
ОШсег)*, — главная административная должность в западных 
компаниях, в основном в американских и транснациональ¬ 
ных. Сегодня СЕО должны иметь более широкий набор инст¬ 
рументов и методов управления и более гибко подходить к 
решению проблем. Они должны быть похожи скорее на лю¬ 
дей эпохи Возрождения, чем на гуннов Аттилы, на эквилиб¬ 
ристов, нежели на искусных фокусников. 

Организация — это объединение людей для достижения 
общих целей. Предприятие — это организация, которая дви¬ 
жется вперед, принимает на себя риски, создает стоимость и 
приносит прибыль на вложенный капитал. Успешные СЕО 
не только добиваются увеличения стоимости акций. Обеспе¬ 
чивая эффективность руководства и управления, они превра¬ 
щают свой бизнес не просто в организацию, а в настоящее 
предприятие. 

«Акулы» фондового рынка 1990-х годов создали миф о 
СЕ0-«суперзвезде». Скандалы, связанные с финансовой от- 

В России должности СНіе/ Ехесиііѵе О/рісег более всего соответствует 
должность исполнительного директора, который именно управляет 
компанией (необязательно будучи ее владельцем). — Прим. ред. 
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четностью компаний, конфликты вокруг выплат премиаль¬ 
ных менеджерам и банкротства компаний послужили пово¬ 

дом к принципиальной переоценке роли СЕО. Эта книга — 
попытка понять их новую роль и то, каким образом они спо¬ 
собны влиять на успех или крах организации. 

Некоторые компании преуспевают в неблагополучных, 
казалось бы, отраслях, другие же, наоборот, несут убытки и 
разоряются в процветающих индустриях. Многие компании, 

особенно в сфере высоких технологий и телекоммуникаций, 
взлетали ввысь, подобно ракете из сказки О. Уайльда «Заме¬ 
чательная ракета», и стремительно падали вниз, как палка из 
той же сказки, в то время как другим из года в год удавалось 
добиваться устойчивого роста. Что отличает победителей от 
проигравших? 

В этой книге под успехом корпорации понимается дости¬ 

жение долгосрочной прибыли на капитал, а не среднего объ¬ 
ема инвестиций. Однако, чтобы добиться такого успеха, одних 
управленческих «кнопок» и коммерческих «рычагов» мало. 

Даже блестящая стратегия, не будучи реализованной, не 
принесет успех бизнесу, и СЕО, сильные в теории, но слабые 
в практике, могут потерять работу. Однако никакие, даже са¬ 
мые энергичные, усилия не спасут принятую модель бизнеса, 

если она заведомо обречена на провал. Самые талантливые и 
искусные управляющие могут потратить много времени и 
сил, и тем не менее компания разорится, если будут исполь¬ 

зованы неверные базовые экономические подходы. Так, не¬ 

которые профессиональные управляющие потерпели фиаско 
в электронном бизнесе. 

Успех во многом зависит от профессионализма руководи¬ 

теля, последовательности его действий на протяжении дли¬ 

тельного периода времени. СЕО должен четко понимать, что 
на самом деле происходит в компании, уметь выбирать пра¬ 
вильные приоритеты, ставить конкретные задачи, находить 
людей для их выполнения и ежедневно отслеживать резуль¬ 

таты работы. 
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Не следует считать СЕО супергероями, которые в одиноч¬ 

ку решают все проблемы корпорации. Их работа — не един¬ 
ственная причина успеха или неудач компании. Они просто 
должны добросовестно выполнять свои обязанности, то есть 
руководить и понимать, что их роль иная, чем у других ме¬ 

неджеров компании. 
Эта книга не о том, каково быть СЕО, а о том, как посту¬ 

пают и чем руководствуются успешные СЕО. Это не учебное 
пособие с набором готовых «концепций управления» и новой 
революционной формулой успеха. Книга «Предприятие. 

Роль руководителя» пытается ответить на вопрос, что такое 
компании и как они работают. Кроме того, в ней рассматри¬ 
ваются десять задач, эффективное решение которых СЕО 
обеспечивает успех бизнеса. 

Изложенные здесь идеи родились в результате совмест¬ 

ной работы с выдающимися лидерами бизнеса или учебы у 
них, из общения с коллегами-менеджерами, представителя¬ 
ми академических кругов, инвестиционными аналитиками и 
журналистами, пишущими о бизнесе, а также из личного 
опыта. Я не считаю, что все эти идеи оригинальны или что 
существует только один правильный подход к управлению. 
Однако мое понимание успешности бизнеса влияло не толь¬ 

ко на мою личную практику, но и на практику других управ¬ 
ляющих. 

Новый стиль работы руководителя компании XXI века 
можно сформулировать в нескольких словах: это умение вы¬ 
являть все лучшее, что есть в людях. Времена доминирующих 
над всеми харизматических лидеров прошли, но проблема 
эффективного управления и вдохновенного руководства в 
процессе превращения бизнеса в преуспевающее предпри¬ 
ятие осталась. 

Первая часть книги демонстрирует эволюцию роли СЕО в 
контексте развития компании в течение нескольких последних 
десятилетий. Изменившиеся потребности акционеров застави¬ 
ли пересмотреть и роль, и стиль управления. Экономический 
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бум 1990-х годов породил идеи импульсного инвестирования, 

финансового инжиниринга, а также противоположные пред¬ 

ставления о том, как создается рыночная стоимость компании. 

С подобными проблемами столкнулись многие, и разорение 
крупнейших корпораций заставило пересмотреть функции и 
возможности руководителей высшего звена. 

Во второй части книги рассматривается роль СЕО в пре¬ 

вращении организации в предприятие. Опираясь на класси¬ 

ческие теории управления, лучшие достижения сегодняшней 
практики и используя примеры из жизни, автор описывает 
десять принципов, которые нужно реализовать, чтобы бизнес 
был успешным: 

■ определение бизнеса (вйдение); 

■ четкая постановка задачи (стратегия); 

■ обеспечение ответственности и подотчетности 
(структура); 

■ поиск талантов (люди); 

■ распределение полномочий (тактика); 

■ обеспечение эффективности (генерирование денежных 
средств); 

■ движение вперед (управление реформами); 

■ отбор «фаворитов» (поиск высокоприбыльных 
капиталовложений); 

ш управление операциями (обеспечение эффективности 
сделок); 

■ пропаганда деятельности компании (внутренние и 
внешние коммуникации). 

Когда я писал эту книгу, я не воображал, будто мне из¬ 
вестно решение всех проблем, с которыми приходится стал¬ 
киваться руководителям компаний. Разумеется, из собст¬ 
венного опыта я знал, что простых решений не бывает. Эта 
книга скорее о том, как определять первостепенные задачи, 
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а не о том, какие действия следует предпринимать в различ¬ 
ных случаях. 

Читатели, желающие знать мнение выдающихся руково¬ 
дителей, с удовольствием ознакомятся с биографиями таких 
лидеров бизнеса, как Лу Герстнер, компания ІВМ, Джек 
Уэлш, компания Сепегаі ЕІесМс. Те, кого интересуют новые 
концепции управления, найдут их в книгах таких авторов, 
как Джим Коллинз и Майкл Портер. Книга «Предприятие. 
Роль руководителя» предполагает более скоромные задачи: 
на основе практических и теоретических источников поста¬ 
раться понять проблему и инициировать ее обсуждение. 

О роли СЕО я много узнал, когда сам работал в этой 
должности, а также когда, будучи почетным председателем, 
наблюдал, как напряженно работают другие. Я беседовал со 
специалистами в области управления, знакомясь с их точкой 
зрения. Разумеется, легко теоретизировать, глядя на проис¬ 
ходящее со стороны, совсем другое дело — проверить пра¬ 
вильность теории на практике. 

Актуальность нового подхода к работе высшего руково¬ 
дства бесспорна. Инвесторы, законодатели, служащие и кли¬ 
енты заинтересованы в том, чтобы руководители компаний 
были более практичными и прагматичными, способствовали 
повышению реальной стоимости компании в долгосрочной 
перспективе. Настоящая книга — это вклад в разработку но¬ 
вых принципов управления, нацеленных на обеспечение бо¬ 
лее сбалансированного подхода к управлению компаниями и 
создание устойчивой стоимости. 



Часть I 

ЭВОЛЮЦИЯ СЕО 

и Элина пути от дверей моего дома 
ют составляет полмили. 

- А'мой путь такой длинный, что 

сторожка у ворот находится 
в соседнем округе. 

- СрО делают три веши 
талант, честолюбие 
и выбранный путь. 





Считается, что круг функций и обязанностей СЕО огра¬ 
ничен созданием компаний, руководством ими, гене¬ 
рированием прибыли, обеспечением занятости и 

увеличением благосостояния акционеров. Так что же в по¬ 
следние годы шло столь ужасающе плохо? 

Взгляните на эти цифры: 

■ \ѴогМСот — 107 млрд долларов. 

■ Епгоп — 63 млрд долларов. 

■ Ѵіѵепсіі — 14 млрд долларов, 

и Ту со — 90 млрд долларов1. 

Как вы понимаете, это большие деньги. Суммы напротив 
первых двух компаний означают потери, понесенные ими 
при объявлении о банкротствах — самых крупных банкротст¬ 
вах в истории бизнеса. Число напротив французской компа¬ 
нии Ѵіѵепсіі — это оценка годовых убытков после списания 
инвестиций. Эта крупнейшая в истории страны сумма отра¬ 
жает резкое падение рыночной стоимости компании после 
того, как инвесторы поняли, что «король-то голый». 

В период бума 1990-х годов все эти компании процветали 
(или казались процветающими), но затем разорились в 
результате серьезных просчетов руководства, слишком актив¬ 
ной экспансии и беспомощного управления. В итоге инве¬ 
сторы понесли огромные убытки, хотя, отталкиваясь от ры¬ 
ночной стоимости компании, предполагалось сделать их ли¬ 
дерами рынка. Культ стоимости компании привел и к 
небывалому росту окладов и премий, а порой и к превозно¬ 
шению некоторых СЕО. Что же произошло, почему реаль¬ 
ность оказалась столь не похожей на мечты? 
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Приобретение компанией ]ѴогМСот сотен других компа¬ 
ний маскировало истинные результаты ее деятельности. Ко¬ 
гда же были введены законодательные ограничения на подоб¬ 
ного рода «поглощения», карточный домик рухнул. Но к это¬ 
му времени совет директоров выдал СЕО компании Берни 
Эбберсу ссуду на сумму более 400 млн долларов, которую он 
истратил на приобретение ранчо в Канаде и покупку около 
500 тысяч акров леса2. 

Компания Епгоп использовала различные бухгалтерские 
махинации для сокрытия долговых обязательств, что создава¬ 
ло иллюзию получения прибыли и маскировало пассивы. 

Прибыль компании ЛгіНиг Лпсіегзеп, представленная в от¬ 
четах, которые прошли аудит и были одобрены советом ди¬ 
ректоров, значительно превышала реальную. Это позволило 
СЕО и другим представителям высшего руководства продать 
акции компании по высоким ценам — на сотни миллионов 
долларов — еще до того, как она разорилась. 

Компания Ѵіѵепаі потратила сумасшедшие деньги на покуп¬ 
ку активов в сфере индустрии развлечений, но потерпела крах, 
пытаясь организовать их слаженную работу. Руководитель ком¬ 
пании Жан-Мари Мессье, исполненный наполеоновских ам¬ 
биций, использовал заемные средства для превращения фран¬ 
цузской компании, специализирующейся на водоснабжении и 
канализации, в глобальную империю развлечений и вынудил 
компанию купить ему за 17 млн долларов апартаменты в 
Нью-Йорке, куда он и отправился в качестве нового мирово¬ 
го медиамагната3. 

Компания Тусо успешно работала, пока алчность ее руко¬ 
водителей не выросла до невероятных размеров. Зачитанное 
окружным прокурором Манхеттена Робертом М. Моргентау 
обвинительное заключение по делу бывшего СЕО разорив¬ 
шейся компании Денниса Козловски включало 38 пунктов. 
Общая сумма ущерба составила более 500 млн долларов. В 
числе прочего были упомянуты инкрустированная золотом 
душевая кабина стоимостью 6 тысяч долларов и подставка 
для зонтиков в форме пуделя стоимостью 15 тысяч долларов, 
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которыми компания намеревалась «порадовать» СЕО. Как за¬ 
метил прокурор, что «если раньше мошенники, как правило, 
действовали в одиночку, то сейчас в их дела замешано мно¬ 
жество людей, в том числе юристы, бухгалтеры, руководители 
компаний и члены совета директоров. Видимо, вся система 
прогнила насквозь»4. 

Стабильное развитие компаний на фондовом рынке США 
и Европы в конце прошлого столетия привело к тому, что ин¬ 
весторы поверили в финансовое «чудо». Казалось, что так на¬ 
зываемая «новая экономика» может творить чудеса. Логику 
экономического развития стал определять, скорее, Д.К. Ро¬ 
улинг, а не Д.К. Гэлбрейт. В результате капитал сделался бо¬ 
лее доступным, советы директоров — более самодовольными, 
а руководители компаний стали чем-то вроде рок-звезд. Ком¬ 
пании, инвесторы и контролирующие органы оказались в не¬ 
выигрышном положении, а высшее руководство компаний 
разбогатело до неприличия. 

Комментируя психоз конца 1990-х годов, антрополог 
Майкл Маккоуби сказал: «Поскольку многие руководители 
страдают нарциссизмом, компании не должны позволять им 
разрушать себя и ставить бизнес на грань разорения»5. 

Англосаксонский вариант корпоративного капитализма, 
который был опробован и испытан в конце прошлого тыся¬ 
челетия, оказался неудачным. Философия рыночной стоимо¬ 
сти компании привела к результатам, совершенно обратным 
ожидаемым. Менеджеры богатели, обманывая акционеров. 
Это порождало вопросы по поводу роли СЕО. 

Во второй части книги рассматриваются современные 
требования к руководителю компании, а также десять задач, 
которые он должен решать, чтобы добиться успеха. Но снача¬ 
ла в первой части книги мы рассмотрим факторы, опреде¬ 
ляющие эти новые требования. Для этого мы попытаемся от¬ 
ветить на два вопроса: 

— Что такое бизнес? 
— Кто такой СЕО? 



I 

ЧТО ТАКОЕ БИЗНЕС 

Современная корпорация ведет свое происхождение от 
акционерной компании XVI века, которая представляла собой 
механизм, позволяющий акционерам владеть компанией с 
минимальным риском и использовать труд профессиональных 
управляющих. Цель бизнеса — обогащение владельцев за счет 
удовлетворения потребностей клиентов и многих других 
заинтересованных лиц. Реальная стоимость бизнеса 
определяется количеством денег, которое он может принести 
в будущем. Роль СЕО непосредственно определяется развитием со¬ 
временных бизнес-структур. Эволюцию высшего руко¬ 
водства компаний нельзя рассматривать, не объяснив 

предварительно, что такое бизнес, зачем он существует и как 
работает. 

Большинство работающих людей заняты в бизнесе. Ком¬ 

пании обеспечивают занятость населения. Все мы являемся 
частью той или иной организации. Однако лишь немногие 
задаются вопросами о том, что на самом деле представляют 
собой эти организации, откуда они взялись и как работают. 

Мы просто плывем по течению корпоративной жизни, не за¬ 

думываясь серьезно, почему все происходит именно так, а не 
иначе. Чтобы понять, почему бизнес процветает или разоря¬ 

ется, мы должны ответить на ряд фундаментальных вопросов 
о том, что же такое компания. Дэвид Паккард, один из осно¬ 

вателей компании Неѵгіеіі-Раскагсі, писал: 
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«Несколько человек собираются вместе и создают 
институт, который мы называем компанией, чтобы 
совместно делать то, что они не могут делать 
поодиночке»1. 

Бизнес — это организация, предназначенная для получе¬ 
ния прибыли. Она производит товары и услуги, за которые 
клиенты готовы платить деньги. Это организационный меха¬ 
низм, обеспечивающий инвесторам получение более высокой 
(по сравнению с банковской процентной ставкой) прибыли на 
вложенный капитал. Юридической формой бизнеса обычно 
является компания, которой владеют акционеры, а управляют 
менеджеры и которая использует наемный труд для обслужи¬ 
вания клиентов. Настоящая глава дает контекст для оценки 
роли СЕО путем ответа на четыре фундаментальных вопроса: 

■ Зачем существуют компании? 

ш Кому служат компании? 

ш Что такое «успех» компании? 

я Сколько стоит компания? 

Ответы на эти вопросы позволят перейти непосредствен¬ 
но к анализу роли СЕО. 

ЗАЧЕМ СУЩЕСТВУЮТ КОМПАНИИ? 

Бизнес, крупный или малый, — это организация, создан¬ 
ная и действующая для обеспечения процветания акционеров. 
Такое становится возможным, если клиенты готовы платить 
за товары и услуги больше, чем эти товары и услуги обходятся 
для самой компании. Бизнес также обеспечивает занятость 
населения и может приносить пользу обществу, но цель суще¬ 
ствования бизнеса — делать деньги для его владельцев. 

Высказанные выше утверждения могут быть оспорены. 
Кто-то скажет, что есть множество других важных причин 
существования бизнеса. Можно было бы согласиться с тем. 
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что важнейшая роль бизнеса заключается в обеспечении за¬ 

нятости, или что акционеры всего лишь получают свои за¬ 

конные доходы после того, как сотрудники и государство за¬ 

бирают свою долю созданной стоимости, или что экологиче¬ 

ская и социальная функции бизнеса важнее получения 
прибыли. 

Тем не менее автор исходит из предпосылки, что основ¬ 

ная цель любой компании — обеспечение процветания ак¬ 

ционеров, которое обычно достигается за счет роста прибы¬ 

ли. А государство пусть решает, как эту прибыль обложить 
налогами и как законодательно защитить права трудящихся и 
окружающую среду. 

И все же наиболее успешные компании, обеспечивая со¬ 

блюдение в первую очередь законных интересов своих вла- 

дельцев-акционеров, в то же время принимают на себя и дру¬ 

гие обязательства, учитывают потребности всех заинтересо¬ 
ванных сторон. 

Происхождение акционерной компании 

В древности наши предки занимались охотой и земледе¬ 

лием. Охотники и земледельцы ощутили потребность в обме¬ 

не мяса на картофель и шкур на хлеб. До появления денег 
торговля осуществлялась просто, и в корпоративных структу¬ 

рах не было необходимости. Сделки совершались мгновенно. 

Товары переходили из рук в руки по взаимному согласию 
сторон. Золото и серебро, будучи редкими драгоценными ме¬ 

таллами, использовались в качестве средства сбережения и 
обменивались на товары. Даже после появления денег торго¬ 

выми операциями в основном занимались частные лица и се¬ 

мьи. Если они хотели что-то купить, то платили наличными, 
а остальные деньги хранили в кубышках. 

Настоящей причиной возникновения компаний была во¬ 
все не потребность в корпоративной торговле. Компании 
создавались для получения займов. 
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Денежные займы частным лицам осуществлялись просто. 
Заемщик отвечал по долгам и должен был выплачивать их не¬ 
зависимо от того, что происходило с его бизнесом. Выплата 
долга была нелегким личным обязательством. Те, кому инте¬ 

ресно, как Шекспир видел эту проблему в 1596 году, могут 
прочитать «Венецианского купца» и узнать, что произошло 
бы с Антонио, занявшим сторону Шейлока, если бы он не 
смог выплатить свой долг. 

На самом деле в конце XVI века во всей Европе были раз¬ 
виты ранние формы корпоративных структур, создаваемых 
для защиты интересов людей. Концепция акционерной ком¬ 

пании позволяла им объединяться, чтобы заплатить за уча¬ 
стие в предприятии и затем получать свою долю прибыли. 
Попросту это означало, что люди совместно владели бизне¬ 
сом, каждый из них имел определенную долю или акции. 
Если бизнес шел плохо, инвесторы теряли изначально вло¬ 

женные в него деньги, но никто не мог заставить их платить 
больше. Они не отвечали по долгам предприятия своим лич¬ 

ным имуществом. 
Весьма характерно, что экспедиции из Европы в Новый 

Свет финансировали богатые аристократы, а осуществляли 
искатели приключений, часто не имевшие ни гроша за ду¬ 
шой. Знать не хотела выносить все тяготы длительного и 
опасного путешествия по морю и нанимала «профессиона¬ 
лов», готовых противостоять суровому океану. Так возникла 
концепция наемного менеджмента. Кроме того, в случае про¬ 
вала предприятия она не желала рисковать чем-то большим, 

чем вложенные деньги (а это уже концепция ограниченной 
ответственности). Экспедиции Уолтера Рэли, который ввел в 
употребление табак, и Христофора Колумба, открывшего 
Америку, финансировались зарождающимися акционерны¬ 
ми компаниями, без помощи которых мы, возможно, нико¬ 

гда не узнали бы ковбоя Мальборо. 
Шекспир и сам был хорошо знаком с идеей корпоратив¬ 

ной собственности. Его театр «Глобус» финансировался за 
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счет продажи части бизнеса пайщикам, которые давали день¬ 
ги на его строительство и должны были получать свою долю 
прибыли (если бы таковая была). Но уже тогда предпринима¬ 
тели, имевшие громкие имена, не всегда способствовали обо¬ 
гащению акционеров. 

Одновременно с концепций привлечения акционеров и 
управления менеджерами возникла профессия бухгалтера, ко¬ 
торый должен был вести счета. Чтобы не позволять управ¬ 
ляющим надувать себя, акционеры хотели видеть учетные 
книги и иметь точное представление о прибыли и активах. 
Так возникли ежегодный анализ деятельности компании и 
финансовая отчетность. 

Корпоративные структуры позволяли людям совместно 
принимать на себя риски, связанные с бизнесом, не отвечая 
по долгам всем своим имуществом. Это, разумеется, делало 
компании с ограниченной ответственностью менее привле¬ 
кательными заемщиками с точки зрения кредиторов. Если у 
вас занимает деньги компания, то в случае ее разорения вы 
рискуете не получить их обратно. Если ваш должник — част¬ 
ное лицо, в случае неуплаты долга вы, по крайней мере, мо¬ 
жете претендовать на его дом и имущество. Это привело к 
возникновению концепции кредитоспособности и появле¬ 
нию рейтинговых агентств, определяющих, какие компании 
предпочтительно кредитовать. 

Поскольку люди становились богаче, а опыт и энергия не 
всегда передавались по наследству вместе с деньгами, то все 
более отчетливым становилось разделение на акционеров 
(тех, кто владел бизнесом) и менеджеров (тех, кто им управ¬ 
лял). Однако идея использования третьих лиц в качестве ин¬ 
весторов окончательно утвердилась лишь в XIX веке с насту¬ 
плением индустриальной эры. 

В конце XIX века за счет приобретения целого ряда ком¬ 
паний Джон Д. Рокфеллер создал компанию ЗіапНагН ОН 
Сотрапу. Это сделало его не только самым богатым челове¬ 
ком в мире, но и объектом инспирированных государством 
антимонопольных замыслов. В 1890-е годы, не достигнув 60- 
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летнего возраста, Рокфеллер решил отойти от непосредствен¬ 
ного участия в текущих делах компании. Анализируя реше¬ 
ние Рокфеллера, Дэвид Гросс пишет: 

«Рокфеллер (как и все поколение его соратников) 
передал часть бизнеса в руки более молодых людей, 
работающих по найму, получающих зарплату 
и имеющих способности к управлению. Это повлекло 
за собой окончательное отделение управления от 
собственности»2. 

В 1890 году концепция отделения собственности от теку¬ 
щего управления была еще относительно нова. Сто лет назад 
главный руководитель компании, работающий на условиях 
полной занятости (как правило, председатель совета дирек¬ 
торов или президент компании), был также и крупнейшим 
акционером. По мере развития, роста и усложнения бизнеса 
акционеры передавали менеджерам все больше полномочий. 
Собственниками корпораций все чаще становились не физи¬ 
ческие лица, а институциональные инвесторы. Соответствен¬ 
но, росла и роль СЕО. 

Огромный авторитет и баснословные оклады современ¬ 
ных руководителей компаний — это прямое следствие разви¬ 
тия профессиональных инвестиционных компаний. Данная 
тенденция стала результатом окончательного отделения соб¬ 
ственности от управления. 

Недавний всплеск интереса к правам акционеров и кор¬ 
поративному управлению был вызван признанием инвесто¬ 
рами того факта, что менеджеры начинают слишком увле¬ 
каться самообогащением, отводя акционерам вторые роли. 

КОМУ СЛУЖАТ КОМПАНИИ? 

Компания должна учитывать интересы всех участвующих 
сторон, включая отдельных лиц и группы людей, имеющих 
право на тот или иной «кусок пирога» в компании и, следова- 
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тельно, озабоченных ее процветанием. В число контрагентов 
компании входят: 
я акционеры, обеспечивающие поступление капитала в 

компанию за счет покупки акций; 
я клиенты, приобретающие товары и услуги, 

производимые компанией; 
я служащие, работающие в компании и управляющие ею; 
я банкиры, предоставляющие займы; 
я поставщики, предоставляющие компании товары и 

услуги; 
я государство, регулирующее деятельность компании и 

облагающее ее налогами. 

Именно от успешного взаимодействия компании с этими 
контрагентами непосредственно зависит ее процветание. 

Руководителю компании приходится также иметь дело с 
другими, косвенно с ней связанными, группами людей, то 
есть с контрагентами «второго эшелона», которые представ¬ 
ляют интересы контрагентов первого порядка и обеспечива¬ 
ют поле их деятельности. В их число входят: 

ИОНЕ 

ГОСУДАРСТ ИЕНТЫ 
Инвестиции 

Платежи 

Дивиденты / Товары/услуги 
Налоги 

МПАНИЯ 
Заработная 
плата 

Процент 

Поставки 

Работа 
Займы АВШИ УЖА ЩИ Е 

| БАНКИРЫ 
л] 

Рис. 1.1. Взаимодействие СЕО с контрагентами компании 
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■ совет управляющих; 

■ аудиторы; 

и представители СМИ; 

ш политики; 

ш профсоюзы; 

■ объединения служащих компании; 

ш группы инвесторов; 

и группы потребителей. 

В определенном смысле компания обеспечивает удовле¬ 

творение потребностей всех заинтересованных лиц. Успеш¬ 

ный руководитель добивается понимания всеми контрагента¬ 

ми интересов компании, вызывая в них доверие к ее безу¬ 

пречной истории. Разумеется, это нелегкая задача, потому 
что нередко интересы контрагента и компании расходятся. 

Например, инвесторы и служащие компании заинтересо¬ 

ваны прежде всего в получении прибыли. Но как ежегодная 
прибыль будет распределяться: в виде дивидендов акционерам 
или премий служащим? Поставщики могут быть заинтересо¬ 

ваны в низкозатратном производстве, негативно влияющем на 
окружающую среду, но это расходится с интересами людей, 

проживающих в непосредственной близости от предприятия. 
В наиболее успешных компаниях руководство основано 

на «прозрачности» действий по достижению корпоративных 
целей. При этом учитываются законные интересы всех участ¬ 

ников бизнеса, включая тех, кому он должен служить в пер¬ 

вую очередь, то есть акционеров. 

ітмшяімакмшпашшяіншншиштаашмшміаяннняншміннпипкяжжіѵіпіпкянваяи 

АКЦИОНЕРЫ ИЛИ СЛУЖАЩИЕ? 
ДИЛЕММА КЫІ6НТКЮОЕК 

Кпідііі Кісісіег - одна из самых знаменитых американских га¬ 
зетно-издательских групп.. Компания возникла в результате 
слияния Кпідііі: Меѵѵзрарегз, известной своими огромными ре- 
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дакционными ресурсами и числом журналистов, получивших 
Пулитцеровскую премию, и /?/с/с/ег РиЫісаііопз, отличающейся 
жестким контролем над затратами и ориентированной на полу¬ 

чение чистой прибыли. 

Хорошей иллюстрацией к проблеме столкновения противо¬ 

положных интересов послужила статья в журнале Рогіипе под на¬ 

званием «Тони Риддер никак не может победить» («Топу Рісісіег 
ІІІ5І сап'1 ѵѵіп»). Будучи акционерной компанией, все акции кото¬ 

рой котируются на фондовой бирже, Кпідііі Рісісіег должна была 
оправдывать ожидания Уолл-стрит и наращивать прибыль. Но 
поскольку, как и в любом газетном бизнесе, основной статьей за¬ 

трат компании были расходы на заработную плату, то в условиях 
падения цен на рекламу СЕО компании Тони Риддер решил со¬ 

кратить штат. В статье отмечено, что журналисты ненавидят его за 
снижение расходов, а Уолл-стрит считает, что он потакает 
журналистам3. 

Сотрудники редакции открыто критиковали СЕО. Критика на¬ 

чалась с электронного письма одного уволенного репортера, ко¬ 

торое было перепечатано газетами Л/еи/ Ѵогк Тітез и ѴѴазЫпдІоп 
РозІ. В письме говорилось: 

«Вы, корпоративные писаки, отрываетесь от игры в гольф 
лишь для того, чтобы провизжать, что тираж газеты 
должен расти, и при этом произвольно урезаете бюджет... 

А когда этого оказывается недостаточно, вы начинаете 
увольнять сотрудников, причем именно тех, кто 
обеспечивал вам тираж. Что вы за безмозглые ослы? 

Парень, который меняет масло в моей машине, мог бы 
управлять Кпідііі: Рісісіег Ьопее разумно, чем вы». 

Для Риддера, как и для любого другого руководителя компа¬ 

нии, проблема заключается в том, чтобы угодить всем заинтере¬ 

сованным сторонам, имеющим разные цели и задачи. Служащие 
хотят иметь работу и, разумеется, требуют повышения заработ¬ 

ной платы, улучшения условий труда. Инвесторы желают, чтобы 
росла прибыль, а в случае падения объема продаж это возможно 
лишь за счет сокращения затрат. Как пишет Рогіипе, «заработная 
плата — главная статья расходов газеты. Это аксиома, которую 
должны усвоить все руководители акционерных компаний, ра- 
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ботающих в газетном бизнесе. Если руководитель компании счи¬ 
тает деньги, он наживает себе врагов в отделе новостей. Если он 
их не считает, не оберешься хлопот с Уолл-стрит». 

ТОЧКА ЗРЕНИЯ КОМПАНИИ ІІМНЕѴЕЙ 

Англо-голландская компания ІІпіІеѵег-один из крупнейших в 
мире производителей потребительских товаров, владеющий мно¬ 
гими известными брендами. В статье, посвященной влиянию Ин¬ 
тернета на бренды, СЕО компании Ниалл Фитцжеральд пишет: 

«Сегодня компаниям некуда спрятаться. Служащие, 
потребители, государство, поставщики, акционеры и СМИ 
не только проявляют все больший интерес ко всем 
аспектам деятельности компании, но и при помощи 
Интернета могут узнать о ней буквально все. 
Это существенно сказывается на управлении брендами, 
поскольку репутация корпорации в целом все сильнее 
влияет на репутацию каждого отдельного бренда, и 
наоборот, ответственность за поддержание репутации 
брендов ложится на плечи СЕО, по меньшей мере, столь 
же тяжелым бременем, как и на плечи бренд- 
менеджеров»4. 

Она из задач СЕО - сделать так, чтобы все менеджеры и со¬ 
трудники компании понимали, что любая неудача, связанная 
даже с одним-единственным брендом или клиентом, может не¬ 
гативно повлиять на репутацию корпорации в целом. 

Клиенты — прежде всего 

Клиенты — это важнейшие контрагенты компании, хотя в 
профессиональной литературе и дискуссиях по поводу кор¬ 
поративного управления им практически не уделяется вни¬ 
мания, как будто их и вовсе не существует. 
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Ошибка многих разорившихся компаний заключалась в 
том, что они слишком замыкались на самих себя и делали ак¬ 

цент исключительно на производство. Настоящий успех при¬ 

ходит тогда, когда компания выпускает именно то, что хотят 
покупать люди, а не тогда, когда компания просто делает то, 

что умеет делать. Наука и искусство маркетинга, в отличие от 
простого умения продавать товар, существуют для того, что¬ 

бы вновь и вновь определять, на какие товары и услуги есть 
реальный спрос. Самые высокие доходы обычно получают 
компании, имеющие «чутье» на товары, пользующиеся осо¬ 

бым спросом. 
Из-за наблюдаемой в последнее время одержимости иде¬ 

ей рыночной стоимости компании упускали из вида очевид¬ 

ные факты. До тех пор, пока бизнес не будет создавать нечто, 

представляющее ценность для клиентов, он не будет источ¬ 

ником роста благосостояния. 

Круговорот добра 

Компания не может ориентироваться на какую-то одну 
группу контрагентов в ущерб другой. Хотя главная ее цель за¬ 

ключается в обеспечении роста благосостояния акционеров, 

в конечном счете, те же акционеры заинтересованы в том, 

чтобы компания расширяла «горизонты» и удовлетворяла по¬ 

требности других заинтересованных групп. 
В книге Джеффри Гартена «С точки зрения главного 

СЕО» («ТИе Міпсі о/іке СЕО») представлены результаты опро¬ 

са тридцати руководителей компаний. Приведем некоторые 
высказывания5. 

«Люди хотят, чтобы их компания была 
«добропорядочным членом общества». Они хотят, 
чтобы она проявляла реальную заботу об обществе, об 
окружающей среде. Они хотят, чтобы она имела 

«социальную совесть». В среде руководителей и 
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служащих компании бытует мнение, что компания 
должна иметь душу» (Джорма Оллила, глава компании 

А!окіа). 
«Компании, которым мы доверяем, имеют огромное 
преимущество. В интересах самой же компании, 
чтобы ее считали «добропорядочным членом 
общества» (Сэр Мартин Соррел, руководитель 
международной маркетинговой группы \ѴРР). 

«Результаты проведенных нами опросов клиентов 
показали, что люди предпочитают приобретать товары 
и услуги у компаний, которым они доверяют. По 
правде говоря, они стремятся иметь дело с 
компаниями, пользоваться услугами которых не 
стыдно перед знакомыми» (Сэр Марк Моди-Стюарт, 

председатель Коуаі РШсН ЗНеІІ). 
«Я знаю людей, которые считают, что мы 
заинтересованы исключительно в максимальном 
извлечении краткосрочной прибыли. Я и сам горячий 
сторонник того, чтобы обеспечивать нашим 
акционерам высокую квартальную прибыль, которая 
повышает конкурентоспособность компании. Однако 
я не вижу противоречия между краткосрочной и 
долгосрочной прибылями. Компании процветают 
лишь в том случае, если они служат клиентам и 
обществу и если их служащие ощущают себя 
полезными и ценными работниками» (Лорд Брауни, 

руководитель компании ВР). 

Поскольку интересы разных контрагентов переплетаются 
все более тесно, компании должны понимать: то, что сегодня 
кажется благотворительностью или социальным жестом, в 
действительности увеличивает стоимость предприятия. СЕО 
обязан тонко чувствовать, как соблюсти интересы различных 
контрагентов, а задача линейных руководителей — удовле¬ 
творение потребностей одной или двух групп заинтересован¬ 

ных лиц. 

2 Роль руководителя 
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ЧТО ТАКОЕ «УСПЕХ» КОМПАНИИ? 

Ответ на этот вопрос зависит от точек зрения заинтересо¬ 
ванных лиц. 

Автор исходит из того, что мерой успеха компании слу¬ 
жит рост благосостояния акционеров в результате макси¬ 
мально эффективного использования капитала, что, в свою 
очередь, обычно становится следствием роста прибыли. Это 
единственный истинный показатель успеха, поскольку толь¬ 
ко он позволяет компании достигать производных целей, 
включая обеспечение занятости, разработку новых товаров и 
услуг и вклад в общественное развитие. 

Другая точка зрения на этот вопрос состоит в том, что 
критерий успеха компании — это возможность получить бо¬ 
лее высокую прибыль, чем средняя прибыль на вложенный 
капитал. Обозреватель Джеффри Колвин пишет в журнале 
Рогіипе: 

«Политические обозреватели обычно говорят: « следи 
за деньгами», журналисты, пишущие о бизнесе, 
заклинают: «следи за капиталом». Мы увлекаемся 
достижениями в области технологий, корпоративной 
политикой, маркетинговыми акциями и битвами за 
долю на рынке. Все это важно, но не это определяет 
конечный результат. Успех бизнеса, в конечном счете, 
зависит от прибыли, превышающей стоимость 
капитала»6. 

Капитал компании — это, во-первых, обязательства, то 
есть заемные средства, и, во-вторых, собственные средства, то 
есть вклады акционеров, или акционерный капитал. Креди¬ 
торы получают вознаграждение в виде процента, выплачивае¬ 
мого на регулярной основе, а также в виде единовременного 
возврата основной суммы долга. Ежегодная цена заемных 
средств — это сумма выплаченных по ним процентов в тече¬ 
ние года. Чем более рискованной считается компания, тем 
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более высокий процент требуют кредиторы. Для вкладчиков, 
обеспечивающих акционерный капитал компании, вознаграж¬ 
дением служат выплата дивидендов и обладание акциями, ко¬ 
торые (как они надеются) могут вырасти в цене. Ежегодную 
цену акционерного капитала (то, во что он обходится компа¬ 
нии) рассчитать труднее, однако она выше, чем ежегодная 
цена заемных средств, потому что акционеры подвергают себя 
большему риску и рассчитывают на более высокую прибыль. 

Так называемая цена капитала рассчитывается на основе 
стоимости заемных средств и стоимости акционерного капи¬ 
тала. Для большинства компаний эта величина составляет 7— 
8% в год, хотя она может варьироваться в зависимости от 
средней ставки процента и соотношения между величиной 
заемных средств и акционерного капитала. Чтобы благосос¬ 
тояние акционеров росло, прибыль на проекты и инвести¬ 
ции, с которыми работает компания, должна превышать цену 
капитала. Если прибыль на проекты и инвестиции меньше 
цены капитала, инвесторы несут убытки. 

В табл. 1.1 представлены данные о прибыли на используе¬ 
мый капитал (КОСЕ) пяти крупнейших британских компа¬ 
ний в 2000 году7. Эти компании случайно оказались в ряду 

Таблица 1.1. Прибылъ на используемый капитал (КОСЕ) 
пяти крупнейших компаний Великобритании, 2000 год 

Компания КОСЕ, 
% 

Цена капитала, 
% 

Оіахо 35 7 

ЗЬеІІ 20 8 

ВР 16 8 

А$іга2епіса 31 7 

Шііеѵег 16 7 

* 

КОСЕ — КеШгп Оп Сарііаі Етріоуесі. 
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крупных. Их прибыль на используемый капитал —- не самая 
высокая в корпоративном мире, но они обеспечивают про¬ 

цветание акционеров, поскольку прибыль выше цены капи¬ 

тала. Цена капитала данных компаний низкая, потому что 
эти крупные стабильные компании считаются менее риско¬ 

ванными, чем предприятия малого бизнеса, и, соответствен¬ 

но, они получают займы под более низкий процент. 
Показатель КОСЕ компании может меняться по годам, 

но наиболее успешные компании всегда будут иметь самую 
высокую прибыль на используемый капитал. Низкая при¬ 

быль на капитал в течение определенного периода времени 
иногда объясняется тем, что компания якобы пытается обес¬ 

печить себе стратегическую позицию в будущем, которая по¬ 

зволит получать более высокую долгосрочную прибыль. Од¬ 

нако я весьма скептически отношусь к этой точке зрения. 

Как сказал выдающийся английский экономист Джон Мей¬ 

нард Кейнс (1883—1946), «в долгосрочной перспективе мы 
все будем на том свете». 

Квартальная отчетность не позволяет судить о прибыли 
на капитал, но если компания не имеет стабильной высокой 
прибыли в течение года, то это может означать, что она ис¬ 

пользует неудачную модель построения и развития бизнеса. 

Инвесторы обычно стремятся поддерживать те команды ме¬ 

неджеров и тот бизнес, которые обеспечивают рост капитала. 
Быстро увеличить прибыль на капитал довольно легко. 

Для этого ее нужно изымать из бизнеса, не делать никаких 
инвестиций и продавать активы. До тех пор пока клиенты бу¬ 

дут продолжать покупать продукцию компании, инвестиро¬ 

ванный капитал будет приносить более высокую прибыль. В 
реальной жизни этого не происходит, потому что если деньги 
не вкладываются в модернизацию, то производимые компа¬ 

нией продукты устаревают и их качество снижается. В конеч¬ 

ном счете, от сокращения инвестиций страдают объем про¬ 
даж и прибыль. 
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С другой стороны, можно увеличить объем продаж, вло¬ 
жив значительные средства в новое оборудование и новые 
продукты, и таким образом повысить долю компании на 
рынке. Но если возросший объем продаж окажется менее 
прибыльным, то есть прибыль на вложенный капитал сни¬ 
зится, это будет означать, что капитал используется неэф¬ 
фективно и что компания страдает от избыточной капитали¬ 
зации. 

Главная задача 'заключается в том, чтобы поддерживать 
равновесие и инвестировать нужный товар в нужное время. 
Это легче сказать, чем сделать, но это единственный путь к 
настоящему успеху. 

СКОЛЬКО СТОИТ КОМПАНИЯ? 

Стоимость компании — основной критерий успеха СЕО. 
Растет ли этот показатель? Многие воспоминания деятелей 
бизнеса начинаются с фразы о том, что за время своего пре¬ 
бывания в должности руководителя компании N они зарабо¬ 
тали для акционеров столько-то миллионов. Но так ли это? 

Реальная рыночная стоимость компании выясняется толь¬ 
ко при ее продаже или рассчитывается на основании цены, 
по которой продаются акции, если они котируются на фон¬ 
довой бирже. Однако истинная стоимость компании опреде¬ 
ляется текущим денежным эквивалентом будущих поступле¬ 
ний, которые может принести бизнес... если только мы знаем 
величину этих будущих поступлений. 

Одна из причин произошедших в последнее время корпо¬ 
ративных скандалов состоит в том, что пока инвесторы рас¬ 
суждали о бумажной стоимости компании, то есть о возмож¬ 

ной стоимости акций при продаже на фондовом рынке, мно¬ 
гие представители высшего руководства и СЕО компаний 
получали реальные деньги, продавая акции и получая возна¬ 
граждение и надбавки к заработной плате благодаря чрезмер¬ 
но раздутым и неустойчивым ценам на акции. 



38 ПРЕДПРИЯТИЕ. РОЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ 

Не верьте фондовому рынку! 

Кто-то может сказать, что цена акций компании, котирую¬ 
щейся на фондовом рынке, отражает ее истинную стоимость. 
Это неверно. Цена акций — это цена, которую вы заплатите, 
чтобы купить некоторое число акций в определенный день. 
Она отражает текущий уровень информированности инвесто¬ 
ров о компании и их отношение к ней, однако нет никаких ос¬ 
нований считать эту цену реальным показателем стоимости 
бизнеса. Стоимость акций просто отражает сложившееся на 
данный момент общественное мнение о компании. 

Кривая стоимости акций большинства компаний, особен¬ 
но работающих в области телекоммуникаций, СМИ и высоких 
технологий, в последнее время напоминает контуры горы Эве¬ 
рест, причем пик приходится на весну 2000 года. Но в какой 
точке эта кривая отражает реальную стоимость компаний? 

Те, кто инвестировал в телекоммуникационные компа¬ 
нии, СМИ и высокие технологии, убеждали себя, что высо¬ 
кий темп роста будет постоянным и что Интернет — это дей¬ 
ствительно «новая парадигма». Когда в январе 2000 года солид¬ 
ный (и очень богатый) медиагигант Тіте ІѴатег за 150 млрд 
долларов приобрел компанию АОЬ, которая теперь ничего не 
стоит, акционеры АОЬ претендовали на львиную долю этой 
суммы, что являлось небывалым по масштабу коллективным 
самообманом. 

Уоррен Баффет, один из наиболее успешных в последнее 
время инвесторов в США, в годовом отчете своей компании 
ВегкзИіге НаІка\ѵау пишет: 

«Мы не стремимся максимально повысить стоимость 
акций компании... Мы хотим, чтобы они продавались по 
ценам, не выходящим за рамки узкого диапазона, 
отражающего истинную стоимость бизнеса8 [курсив 
мой]. Я бы сказал, что истинная стоимость компании — 
это сумма всех будущих денежных поступлений, если 
только их величину можно рассчитать». 
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Цена акций не должна вводить в заблуждение руководство 
компании. Сама по себе она не должна ни радовать, ни огор¬ 

чать. Цена акций — всего лишь «моментальный снимок» от¬ 
ношения к компании. 

Все дело в поступлении денежных средств 

Чистые свободные средства — это реальные денежные по¬ 

ступления в течение года за счет деятельности компании за 
вычетом средних операционных расходов и необходимых ин¬ 

вестиций. Чистые свободные средства — не то же самое, что 
ежегодная прибыль. Прибыль — расчетная величина, учиты¬ 

вающая такие факторы, как амортизация материальных ак¬ 

тивов, то есть теоретически рассчитанные ежегодные отчис¬ 

ления на замену устаревшего оборудования и активов. При¬ 

быль — это не наличные деньги. 
Компании могут ежегодно рапортовать о получении 

прибыли, а на самом деле — идти прямой дорогой к бан¬ 

кротству. Наиболее распространенная проблема — невоз¬ 

можность получения денег с клиентов. Продажи включают¬ 

ся в активы, а неоплаченные долги отражаются в бухгалтер¬ 

ском балансе как «счета к получению» или «дебиторская 
задолженность». 

Истинная стоимость компании — это сумма реальных 
чистых свободных средств, полученных в течение года. Если 
предположить, что величина заемных средств и акционерно¬ 

го капитала остается неизменной, то чистые свободные сред¬ 

ства — это то, что компания получает в течение года сверх 
этой величины. Стоимость бизнеса можно рассчитать при 
помощи простого уравнения: 

СБ - ЧСС1 + ЧСС2 + ЧССЗ + ЧСС4 и т. д., 

где: СБ — стоимость бизнеса; 
ЧСС1, ЧСС2, ЧССЗ, ЧСС4 и т. д. — чистые свободные 

средства, полученные в разные годы. 
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Остается ответить на два вопроса: какова текущая стои¬ 

мость будущих денежных поступлений и какой в реальности 
будет величина этих денежных поступлений? 

Выбор учетной ставки 

В академических кругах огромное внимание уделяется во¬ 

просу о том, как определить величину будущих денежных по¬ 
ступлений. Гораздо меньше внимания уделяется такому про¬ 

стому вопросу, как вопрос о величине учетной ставки. 
Учетная ставка — это процент, по которому редуцируется 

стоимость будущих денежных поступлений, отражая стоимость 
денег во времени, то есть упущенный доход в виде процентной 
ставки. Если бы величину денежных поступлений в будущем 
году можно было с уверенностью предсказать сегодня, то стои¬ 
мость этих поступлений равнялась бы величине банковского 
вклада, обеспечивающего будущий доход. Таким образом, учет¬ 
ная ставка — это то же самое, что процентная ставка, посколь¬ 
ку она отражает упущенную прибыль, которая могла бы быть 
получена, если бы деньги были положены в банк. 

На практике денежные поступления компании непред¬ 

сказуемы. В связи с риском и неопределенностью учетная 
ставка несколько превышает процентную ставку. Чем менее 
предсказуема величина будущих денежных поступлений, тем 
больше ставка дисконта превышает ставку процента, отражая 
эту неопределенность. 

Вокруг концепции показателя бета, отражающего чувст¬ 
вительность цены акций к колебаниям рынка и, следователь¬ 

но, теоретическую непредсказуемость величины будущих де¬ 
нежных поступлений, сформировалась целая научная дисцип¬ 

лина. Но в действительности проблема сравнения стоимости 
одной компании со стоимостью другой заключается не столь¬ 
ко в том, какую учетную ставку выбрать, сколько прежде все¬ 

го в том, как точно определить, будут ли расти будущие де¬ 
нежные поступления, и если да, то насколько быстро. 
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Все дело в скорости роста 

Единственное, что действительно обеспечивает более вы¬ 

сокую стоимость одних компаний по сравнению со стоимо¬ 

стью других, — это способность увеличивать будущие денеж¬ 

ные поступления. Неважно, сколько усилий вложено в опре¬ 

деление «правильной» учетной ставки. Быстрорастущая 
компания, у которой быстро увеличиваются чистые свобод¬ 

ные средства, всегда будет стоить дороже, чем компания, раз¬ 

вивающаяся медленно (при изначально равных положениях 
обеих). Инвесторы высоко оценивали стоимость интернет- 

компаний (что сегодня кажется смешным) не потому, что хо¬ 

тели выбросить свои деньги на ветер, а потому, что действи¬ 

тельно считали потенциал роста этих компаний практически 
безграничным. 

Денежные поступления растут, если увеличивается объ¬ 

ем продаж (вследствие увеличения доли компании на рын¬ 

ке или быстрого роста самого рынка). Рынки компьюте¬ 

ров, мобильных телефонов, видеоигр и лекарственных пре¬ 

паратов отличались высокими темпами роста потому, что 
отражали технологические и социальные перемены. Произ¬ 

водство стали, сельскохозяйственной техники и автомоби¬ 

лей по вполне очевидным причинам росло гораздо медлен¬ 

нее. 

Простым показателем потенциала компании является ее 
рост в течение нескольких лет в отрасли, которая сама по 
себе имеет хорошие перспективы развития. Такие компании 
инвесторы почти всегда рассматривают как быстрорастущие 
и рассчитывают на увеличение будущих денежных поступ¬ 

лений. Это значит, что, учитывая потенциальное увеличе¬ 

ние текущих денежных поступлений в будущем, инвесторы 
оценивают их стоимость выше, чем стоимость компаний, 

растущих медленно. Несомненно, растущие компании име¬ 

ют более высокую истинную стоимость. Проблема рынка, 
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на котором ожидалось повышение курса акций, заключа¬ 
лась в том, что слишком много инвесторов имели неверное 
представление о темпах будущего роста. 
Между тем бизнес — это просто машина для делания де¬ 

нег, и роль руководителя компании заключается в том, чтобы 
заставить эту машину работать как можно эффективнее. 



2 

КТО ТАКОЙ СЕО 

Деятельность исполнительного директора имеет огромное 
значение для компании. Об этом свидетельствуют факты 
разорения фирм в развивающихся отраслях и успеха на 
сужающихся рынках. Талантливые руководители умеют 
видеть «лес за деревьями» и мыслитъ об огромных, сложных 
компаниях в простых категориях, как о «магазинчике на углу». 

Эволюция роли и стиля работы руководителей компаний 
отражает этапы развития фондового рынка. Если в прошлом 
СЕО были основателями и владельцами компаний, то в 
последние годы они стали чем-то вроде рок-звезд. Недавние 
банкротства заставляют инвесторов искать более 
«уравновешенных» руководителей нового типа. СЕО играют особую роль, обеспечивая процветание 
компании или приводя ее к разорению. Их деятель¬ 
ность влияет на всех, кто вовлечен в бизнес, то есть на 

тех, кто в нем работает и кто им владеет. 
СЕО обеспечивают руководство и управление. Они опре¬ 

деляют важнейшие принципы работы организации. Именно 
они должны формулировать видение компании, разрабаты¬ 
вать стратегию, принимать решения, касающиеся структуры 
организации, нанимать служащих, инициировать изменения, 
осуществлять сделки и контролировать коммуникации ком¬ 
пании. 

Успех бизнеса — это результат коллективных усилий, но 
руководитель несет особую ответственность, обеспечивая по¬ 
становку задач, генерируя энергию и создавая мотивацию 
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для их выполнения. Хороший руководитель компании под¬ 
бирает профессиональный персонал и превращает его в 
дружную сплоченную команду, ориентированную на дости¬ 
жение высоких результатов. Плохой СЕО привлекает менее 
способных людей и часто недостаточно четко формулирует 
стоящие перед ними задачи. В результате ему не удается соз¬ 
дать сплоченную команду, что, соответственно, не позволяет 
добиться успеха. 

Даже самая крупная компания состоит (или должна со¬ 
стоять) из отдельных небольших бизнес-подразделений. 
Сильный руководитель отбирает и поощряет других способ¬ 

ных управляющих и таким образом обеспечивает успешную 
работу всех подразделений компании. Наиболее благополуч¬ 
ные крупные компании включают в себя множество неболь¬ 
ших процветающих предприятий, возглавляемых квалифи¬ 
цированными, уверенными в себе и предприимчивыми руко¬ 

водителями. Эти люди — лидеры по духу, а не по должности. 
Компании — не демократические организации, в которых 

каждое решение принимается на основе голосования. По 
практическим соображениям, для того чтобы компания 
нормально работала, и акционеры, и, разумеется, линейные 
руководители наделяют СЕО непропорционально широкоми 
полномочиями. По этим же соображениям правительство, 
избираемое на основе голосования, и население страны на¬ 
деляют огромной властью президента и премьер-министра. 
Это наилучшим образом позволяет реализовать принятые ре¬ 
шения и обеспечить «движение» большого числа людей в 
нужном направлении. Но при этом в руках одного человека 
сосредотачивается огромная власть. 

Хорошие СЕО имеют очень большое влияние, потому что 
они играют самую главную, центральную роль в организа¬ 
ции, что позволяет им распределять и использовать ресурсы 
компании для решения конкретных задач. Однако если на¬ 

значенные руководители выполняют свои функции плохо, 
если им не удается определить ясные цели и разработать чет- 
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кую стратегию, то они создают серьезные препятствия для 
продвижения вперед и не могут сформировать работоспособ¬ 
ную команду менеджеров. Плохие СЕО, как никакие другие 
экономические факторы, мешают процветанию компании и 
акционеров, ибо занимаемый пост предоставляет им огром¬ 
ную власть. 

ИМЕЕТ ЛИ ЗНАЧЕНИЕ, 

КТО РУКОВОДИТ КОМПАНИЕЙ? 

Одни компании добиваются успеха, другие разоряются. 
Даже в одной и той же отрасли есть процветающие и убыточ¬ 
ные фирмы. Так, прибыльные дешевые авиакомпании 
Зоиікмезі, Куапаіги Іеі ВІие успешно работали в период спада, 
последовавшего за терактом 2001 года в США. А вот компа¬ 
нии ВгііізН Аіпѵауз, Атегісап Аіпѵауз и і/пігесі Аігііпез в тот же 
период понесли колоссальные убытки. Или, например, в та¬ 
кой быстрорастущей отрасли, как производство персональ¬ 
ных компьютеров, компания Оеіі получала огромную при¬ 
быль, а оба ее главных конкурента, Сотрад и НеМеІі-РаскагВ, 
не оправдали связанных с ними ожиданий. 

Каждая компания переживает хорошие и трудные време¬ 
на. Технологический гигант, компания ІВМ лидировала на 
рынке офисного оборудования, затем понесла рекордные 
убытки, а потом вновь начала успешно работать. Такая же 
история произошла с крупнейшей британской компанией 
розничной торговли Магкз & Врепсер которая была «героем», 
затем стала «злодеем», а в итоге — снова «героем». Это трудно 
доказать, но, несомненно, должны быть примеры, демонст¬ 
рирующие, что управление в целом и личности высших руко¬ 
водителей в частности реально влияют на результаты дея¬ 
тельности компании. Считается, что Лу Герстнер спас ком¬ 
панию ІВМ. Роджер Холмс руководил компанией Магкз & 

Врепсег в период ее возрождения. Оба они уделяли особое 
внимание формированию новых команд. 
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И у каждой собаки... 

Английский писатель Чарльз Кингсли в 1863 году написал: 
«И у каждой собаки будет свой праздник». В определенной 
степени это относится и к компаниям. Все они переживают 
хорошие и трудные времена. Люди и организации проходят 
через победы и поражения. Наиболее успешные руководители 
компаний действуют правильно и тогда, когда их бизнес нахо¬ 
дится в упадке, и тогда, когда он процветает. Недостаточно 
просто хорошо управлять компанией в период подъема или 
уметь безжалостно сокращать затраты в период упадка. СЕО 
не должны смотреть на развитие бизнеса однобоко. 

Иногда СЕО вносят наиболее ценный вклад в работу ком¬ 
пании именно в период, когда дела у нее идут плохо. После¬ 
дующий успех компаний говорит о том, что их работа была 
лучше, чем у конкурентов, и обеспечивала фундамент для 
дальнейшего процветания. Хорошо работающие в период 
подъема исполнительные директора не считаются достаточно 
опытными, ведь плыть во время прилива легко. Гораздо более 
высокую оценку заслуживает правильная работа в период 
спада. По-настоящему эффективно работает тот руководи¬ 
тель, чья компания считается лучшей среди равных, незави¬ 
симо от того, что происходит в экономике в целом. 

В числе прочего СЕО несут ответственность за отбор ме¬ 
неджеров и постановку приоритетных задач. В статье, опуб¬ 
ликованной в журнале ТЪе Есопопші, отмечается: «В период 
кризиса жизненно важно иметь нужных людей в нужном мес¬ 
те. В период подъема компании имеют достаточную жировую 
прослойку, «амортизирующую» неправильные решения. В 
период спада хорошее управление становится вопросом вы¬ 
живания компании»1. 

Достаточно ли только уметь рисковать? 

Управление компанией — это не заключение пари в наде¬ 
жде на лучшее. Даже для наиболее рискованных предприни¬ 
мателей управление компанией — это кропотливая и после- 
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довательная работа по выполнению множества мелких дел. 
Свободный рынок работает не так, как Лас-Вегас. В 1735 
году американский политик (и успешный бизнесмен) Бенд¬ 
жамин Франклин написал: «Человеческое счастье зависит не 
столько от крупного везения, которое выпадает редко, сколь¬ 
ко от маленьких удач, случающихся каждый день»2. 

Надежного рецепта, позволяющего быстро разбогатеть, 
занимаясь бизнесом, нет, хотя, может быть, он и знаком фи¬ 
нансовым специалистам и банкирам-инвесторам. Порой ка¬ 
жется, что состояния создаются быстро, почти мгновенно, но 
затем большинство их оказывается плодом иллюзорного, су¬ 
ществующего только на бумаге везения, основанного на 
ошибочных прогнозах. 

Успех — это вдохновенное видение, претворенное в ре¬ 
альность благодаря умной и взвешенной стратегии, которая в 
свою очередь осуществляется путем оперативных и разумных 
тактических действий. Разработка такой стратегии требует 
времени. Чтобы сделать бизнес прибыльным, нужен СЕО, 
умеющий видеть и использовать «маленькие достижения, ко¬ 
торые происходят каждый день». 

Руководство — специфика работы СЕО 

Очевидно, что СЕО должны руководить компанией, но 
точно определить конкретное содержание их деятельности 
очень трудно. Быть руководителем — значит демонстриро¬ 
вать определенный образ действий и такие нормы поведения, 
которые создают атмосферу доверия как внутри компании, 
так и за ее пределами. В 2002 году редактор журнала Кесі 
Неггіщ Джейсон Понтин писал о руководстве: 

«Лучшие руководители компаний... скромны в жизни 
и не подчеркивают своей значимости. Они, как дети, 
восхищаются продуктами компании и верят, что 
превосходное качество этих продуктов — лучшая 
гарантия успеха. Они надеются, что их клиенты 
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получат удовольствие и будут приятно удивлены. Они 
никогда не врут своим инвесторам. И самое главное, 

они верят, что величайшее их достояние — это люди, 

работающие в компании»3. 

Хотя руководители компаний должны всесторонне обсу¬ 

ждать принимаемые ими решения, им не следует действовать 
подобно политикам или перекладывать ответственность на 
различные комиссии, стремясь к консенсусу. Они должны 
действовать и принимать решения, ознакомившись со всеми 
фактами и мнениями. 

Говорят, министр обороны США Дональд Рамсфелд, вы¬ 

ступая во время «войны с терроризмом», заметил: «Если бы 
прежде, чем что-нибудь сделать, все ждали, пока их намере¬ 

ния получат всеобщее одобрение, не существовало бы такого 
понятия, как руководство»4. Это принцип работы эффектив¬ 

ного СЕО. 

Характер, воспитание или постоянная учеба? 

Лишь немногие из тех, кто работает в бизнесе, назнача¬ 

ются на руководящие должности. Гарантирует ли процесс от¬ 

бора руководителей, что руководящие должности всегда бу¬ 

дут занимать наиболее способные люди? Конечно, нет. Мно¬ 

гие СЕО оказались плохими руководителями, а некоторые 
даже преступниками. Так что же способствует становлению 
личности руководителя компании — основные черты харак¬ 

тера, престижное образование или просто напряженная ра¬ 
бота? 

Часто спорят: политическими и военными лидерами рож¬ 

даются или становятся? Как ни странно, именно король 
Франции Людовик XVIII в 1819 году, обращаясь к кадетам, 

сказал: «Помните, что каждый из вас носит в своем ранце 
фельдмаршальский жезл. Сможете ли вы им воспользовать¬ 
ся, зависит от вас»5. 
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Фредерик Тейлор, которого часто называют отцом совре¬ 

менной теории управления, написал в 1911 году свои «Прин¬ 

ципы научного управления» (Ргіпсіріез о/ Зсіепіфс Мапа^етепі), 
где отметил: 

«В прошлом господствовало представление, которое 
хорошо выражает фраза «Капитанами 
промышленности не становятся, а рождаются». 
В будущем мы поймем, что лидеры не просто 
рождаются таковыми, но и должны получать хорошую 
подготовку. Раньше все определял человек. В будущем 
все будет определять система»6. 

Способностями, необходимыми хорошему руководителю 
компании, обладают многие люди в бизнесе. Зачастую назна¬ 
чение на руководящую должность — вопрос времени и везе¬ 
нья. Хотя я не заглядываю так далеко, как Ф. Тейлор, и не 
свожу все к технике, я считаю, что высокое качество работы 
зависит от следования определенным принципам, которые я 
постарался изложить далее. 

Руководители не могут позволить себе только выполнять 
приказания и инструкции. Они должны думать о своей ком¬ 

пании, разрабатывать планы и решать сегодня, как бизнес 
будет развиваться в будущем. СЕО обязаны самостоятельно 
находить ответы на все вопросы. 

ПРОСТОЙ ВЗГЛЯД НА СЛОЖНЫЕ ВЕЩИ 

Многие компании — это огромные, сложные организа¬ 

ции с множеством сотрудников и обширными международ¬ 

ными связями. Но даже в таких условиях лучшие руководи¬ 

тели не упускают из виду важнейшую простую истину, что 
есть базовые, фундаментальные принципы бизнеса, равным 
образом применимые и к деревенскому, и к международному 
рынку. 
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Говорят, что Маргарет Тетчер, долгое время занимавшая 
пост премьер-министра Великобритании, сравнивала управ¬ 

ление британской экономикой с управлением «магазинчи¬ 

ком на углу» (ее отец владел магазином в небольшом городке 
в Линкольншире). Может быть, по отношению к националь¬ 

ной экономике такое сравнение не совсем корректно, но по 
отношению к бизнесу оно содержит рациональное зерно. 

СЕО должен сохранять простой взгляд на сложную орга¬ 

низацию и уметь воспринимать ее (даже если это крупная 
многонациональная компания) так же, как отец Маргарет 
Тетчер, олдермен* Альфред Робертс, воспринимал свою ба¬ 

калейную лавочку в Грэнтхеме. 
Многие руководители высшего звена, возглавляющие важ¬ 

нейшие подразделения крупных корпораций, страдают от не¬ 

хватки такого важного качества, как умение относиться к биз¬ 

несу как к «магазинчику на углу». Они четко представляют 
себе круг своих обязанностей — маркетинг, продажи, опера¬ 

ции, производство, финансы, — но, по-видимому, не могут 
или не хотят воспринимать концепцию в целом. Они часто 
упускают из виду главное, а именно: любой бизнес существует 
лишь затем, чтобы создавать действительно необходимую кли¬ 

ентам продукцию и таким образом приносить прибыль. 
Непревзойденное мастерство и даже его совершенство в 

отдельных областях деятельности — и есть корпоративная 
миссия высших руководителей. Но если они хотят стать на¬ 

стоящими СЕО или, по крайней мере, представлять себе, 

чего намерены добиться от своих компаний, они должны вы¬ 

рваться из рамок ограниченного мышления и увидеть карти¬ 
ну в целом, а именно, что: 

■ отдел продаж ищет новых клиентов и увеличивает объем 
операций, упуская из виду, что трудности с получением 
платежей чреваты нехваткой финансовых ресурсов; 

Олдермен {англ. аШегтап) — член совета графства или городского 
совета в Англии, который не избирается населением, а кооптируется. 
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* производственный отдел считает каждый цент 
производственных затрат, не понимая, что их 
сокращение может привести к значительному 
ухудшению реального или воспринимаемого качества 
продукта и, следовательно, к снижению прибыли; 

■ менеджеры-администраторы упрощают процессы 
внутреннего управления и сокращают затраты, не думая 
о том, что это может обернуться потерей клиентов, 

недовольных усложнением и увеличением сроков 
обработки заказов; 

и службы финансового контроля придумывают новые 
формы строгой отчетности для сокращения рисков и 
более точных расчетов, но достигнутая при этом 
экономия будет меньше, чем затраты. 
В крупных компаниях специалисты обычно сосредоточе¬ 

ны на отдельных участках работы и нередко забывают, для 
чего, собственно, существует бизнес в целом. Высокий уро¬ 
вень специализации и ее узкая направленность, а также соот¬ 
ветствующий менталитет, который можно сравнить с при¬ 
вычкой смотреть на мир сквозь узкие бойницы башни, могут 
совершенно расстроить работу компании. 

Руководитель многонациональной компании, ворочаю¬ 
щей миллиардами, должен знать основы управления бизне¬ 
сом так же хорошо, как и успешный управляющий «магазин¬ 
чиком на углу». Хорошие СЕО благополучно борются с «бли¬ 
зорукостью» и ограниченностью. Такие СЕО способны 
«видеть лес за деревьями» и сводить сложное к простому. 
Они стремятся смотреть на бизнес глазами сторонних наблю¬ 
дателей и потому знают, как воспринимают его клиенты и 
акционеры. 

Исполнительным директорам платят за то, что они дума¬ 
ют не только о конкретной работе, но и о возможностях ком¬ 
пании. Хорошие руководители задают себе множество во¬ 
просов. Однако, сосредотачиваясь на тех или иных направле¬ 
ниях деятельности, они должны быть последовательными. 
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Те, кто часто меняет свои взгляды или не претворяет 
стоящие идеи в жизнь, терпят неудачу. СЕО должны серьез¬ 
но интересоваться истоками бизнеса и ситуацией в других 
компаниях, знать, чем занимаются конкуренты, чего хотят 
клиенты и куда движется отрасль. 

РИСКОВАННАЯ РАБОТА 

Характерная особенность бизнеса — высокая текучесть 
таких кадров, как исполнительные директора, и скорость ее 
растет. В ноябре 2001 года лондонская газета Еѵепіп§ Віапсіагсі 
опубликовала статью под заголовком «ВІооВЪаік іп іке 
Воагсігоот Риіз Ргеззиге оп Скіе/з», который можно перевести 
как «Промывание крови» на советах директоров как средство 
давления на руководителей». В статье говорилось, что сред¬ 
няя продолжительность пребывания в должности СЕО в 
США составляет 5,5 года, в Великобритании — 5 лет. Было 
приведено высказывание Джона Челленджера, руководителя 
кадрового агентства Скаііещег, Сгеу & СкгізШаз: 

«Работа СЕО стала похожа на работу президента 
США. Вы назначаетесь на один срок, а затем, если 
вам очень повезет, можете остаться на второй. Совет 
директоров — не более чем группа союзников, 
отобранная СЕО, но она независима, как Конгресс. 
Рост независимости обусловливает усиление контроля 
над деятельностью СЕО»7. 

Исследование, выполненное консультантами компании 
Вооі Аііеп & НатШоп, показывает, что средняя продолжи¬ 
тельность пребывания в должности исполнительного дирек¬ 
тора в 2500 крупнейших мировых компаниях в 1995 году со¬ 
ставляла 9,5 года, а к 2001 году сократилась до 7,3 года8. При¬ 
чем 39% представителей высшего руководства (СЕО), 
покинувших должность в 2002 году, были уволены. По этому 
поводу Дэвид Ньюкирк из компании Вооі Аііеп пишет: 
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«Руководители компаний подвергаются контролю и 
давлению, не виданным со времен Великой 
депрессии. Тайны руководительского мастерства 
больше не существует»9. 

К маю 2002 года, после обвала рынка, по оценкам газеты 
ТИе Вызіпезз, продолжительность пребывания на посту СЕО 
не превышала двух лет. 

^ ж 
0 

«Советы директоров теряют терпимость к исполни¬ 

тельным директорам, которых рассматривают 
«под микроскопом» по многим причинам, а не только 
из-за нашумевших в прессе скандалов»10. 

Сокращение срока работы на посту СЕО обычно объяс¬ 

няют краткосрочностью перспектив фондового рынка, в свя¬ 

зи с чем нервные инвесторы увольняют СЕО. Но гораздо 
большее значение имеет тот факт, что советы директоров 
считают, будто увольнение СЕО-«неудачника» действительно 
может быстро поправить положение. 

Издержки от найма неподходящего СЕО огромны. Ком¬ 

пания может остаться без четко сформулированного виде¬ 

ния, что будет расхолаживать служащих. А в результате непо¬ 

следовательность стратегии и приведет к нерациональному 
использованию ресурсов. Отсутствие доверия к руководите¬ 

лю подрывает веру менеджеров в себя, а это ведет к тактиче¬ 

ским ошибкам. Хорошие специалисты испытывают разоча¬ 

рование и покидают компанию. Цена акций падает, расходы 
на обслуживание долга растут, инвесторы беспокоятся. При 
этом во многих случаях основная доля вины ложится на од¬ 

ного человека, и неэффективного исполнительного директо¬ 

ра увольняют. 
С другой стороны, хороших СЕО окружают и высоко¬ 

классные специалисты. Управлять крупным бизнесом в оди¬ 

ночку нельзя. Кроме того, они предпринимают верные шаги. 
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а главное, умеют делить славу и денежное вознаграждение с 
другими. 

Руководители компаний, отличающиеся стремлением к 
самовозвышению и подавлению персонала или очевидной 
страстью к саморекламе, обычно не обеспечивают повыше¬ 

ния благосостояния акционеров. Такое положение можно 
сравнить с ситуацией в оркестре, когда талантливый дирижер 
считается важнее одаренного солиста, исполняющего второ¬ 

степенную партию. 

СЕО ДОЛЖНЫ РАБОТАТЬ 
ЛУЧШЕ ВСЕХ 

Благосостояние акционеров чаще всего отражает цена ак¬ 

ций компании, котирующихся на фондовом рынке. Отчасти 
она зависит от финансовых показателей бизнеса, то есть от 
его способности приносить прибыль, а отчасти — от его вос¬ 

приятия, иными словами, от ожиданий, возлагаемых на биз¬ 

нес. Работа СЕО и команды менеджеров должна обеспечи¬ 

вать успех в обоих направлениях. Она должна гарантировать 
ежегодные поступления денежных средств и вселять уверен¬ 

ность в том, что они не прекратятся в будущем. 
Для одних секторов экономики характерны значительно 

более высокие темпы роста по сравнению с другими сектора¬ 

ми. Н о этот потенциал, видимый не только изнутри отрасли, 

но и извне, обычно обусловливает интенсивную конкурен¬ 

цию. Значительный темп роста в отрасли не всегда означает 
такой же уровень прибыли или высокий рейтинг компании 
на фондовом рынке. Последние зависят от степени интен¬ 

сивности конкуренции. 
Другие отрасли имеют неопределенное будущее и страда¬ 

ют от очевидного переизбытка мощностей и низкой прибы¬ 

ли. Однако и в этих отраслях хорошая команда менеджеров 
способна обеспечить получение прибыли. Кроме того, мож- 
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но покупать слабые конкурирующие компании, консолиди¬ 

ровать их и добиваться высокой окупаемости инвестиций. 
Даже в развитых отраслях можно получать прибыль. 

Руководитель, жалующийся, что акции его компании не¬ 
дооценивают, должен винить в этом только себя. Он не обес¬ 

печил рост прибыли, и/или ему не удалось убедить потен¬ 

циальных инвесторов в том, что у компании блестящее буду¬ 
щее. Какой бы ни была причина, решение проблемы зависит 
от СЕО. Прибыльность операций и высокий рейтинг опреде¬ 

ляются не только тем, в каком секторе экономики работает 
компания, но и эффективностью действий СЕО. 

К вопросу о получении высокой прибыли 

Как было отмечено в первой главе, компания процветает, 
если ее стоимость на протяжении нескольких лет растет бы¬ 

стрее, чем средний уровень инвестиций. Рост достигается 
благодаря получению более высокой прибыли на вложенный 
капитал по сравнению с конкурентами. В таблице 2.1 пред¬ 

ставлены десять крупнейших мировых корпораций, лидиро¬ 

вавших по объемам вновь созданного богатства в 2001 году. 

Таблица составлена на основе расчетов, выполненных кон¬ 
салтинговой компанией Зіегп $>іе\ѵагі, которая предложила 
любопытную идею использовать показатель прироста богат¬ 

ства (ЛѴеаШі Аббеб Іпбех, \ѴАІ)П. 
Попросту говоря, добавленное богатство — это вновь соз¬ 

данная стоимость для акционеров, то есть общий объем по¬ 

лученной ими прибыли в виде прироста цены акций и диви¬ 

дендов за пять лет. Это сумма денег, полученная сверх нормы 
прибыли на использованный акционерный капитал. (Разуме¬ 

ется, акционеры многих менее крупных компаний получают 
более высокие прибыли по сравнению с прибылями «китов», 

представленных в таблице, но здесь компании перечислены в 
порядке убывания не процентного отношения добавленного 
богатства, а его объема.) 
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Таблица 2.1. Крупнейшие мировые компании, 
создающие богатства, 2001 год 

Место Компания 
Вновь созданное богатство, 

$ млрд 

1 \Ѵа1-МаП 150 

2 МІСЮ80Й 94 

3 ІВМ 93 

4 Оепегаі ЕІесШс 92 

5 Сііщгоир 83 

6 Ыокіа 82 

7 Ноше Беро! 59 

8 І0ІШ50П & І0І1П80П 56 

9 БеН Соптриіег 35 

10 35 

Если компания не приносит акционерам более высокую 
прибыль, чем средняя цена акционерного капитала, то ее 
можно считать относительно убыточной. Компании, при¬ 
быль которых выше средней, можно считать успешными. 

ИЗМЕНЕНИЕ СТИЛЯ РАБОТЫ СЕО 

Если бы СЕО не существовало, их следовало бы выдумать. 
В основе всех политических и предпринимательских систем 
лежит идея «вожака стаи». Каждый бизнес доллсен иметь сво¬ 
его лидера, принимающего окончательные решения. Однако 
механизм принятия решений и образ руководителя с течени¬ 
ем времени сильно изменились. 

Способы управления страной бывают разные — вспом¬ 
ним Махатму Ганди, Н. Манделу, А. Линкольна, М. Тетчер и 
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Основатели и вла 
дельцы компаний 

До 1920-х годов 
Примеры: 

Генри Форд 
Джон Д. Рокфеллер 

< Администр аторы 

С 1920-х годов 
по 1970-е годы 
Примеры: 

Альфред Слоан 
ЧарЛьз Уилсон 

« Наемные стрелки» 

1980-е годы 
Примеры: 

Джек Уэлш 
Лу Герстнер 

<Рок-звезды» 

1990-е годы 
Примеры: 

Берни Эбберс 
Деннис Козловски 

Цели СЕО: 

Рост компании Эффективность деятельности Получение прибыли Рост цены акций 

Цели инвесторов: 

Активы Дивиденды Рост прибыли на акции Сверхсрочные (моментальные) инвестиции 

Рис. 2.1. Эволюция СЕО 

Д. Буша. Стили руководства корпорациями столь же разно¬ 

образны. 
В XIX веке власть в компании перешла от могуществен¬ 

ных основателей и владельцев к администраторам-бюрокра- 

там и предпринимателям-созидателям. В последние годы мы 
наблюдаем взлет и падение руководителей компаний «им¬ 

перского» типа и «суперзвезд». Должность исполнительного 
директора — скіе/ ехесиііѵе о$ісег — относительно нова, а со¬ 

ответствующая аббревиатура СЕО получила распространение 
только в 1980-е годы. До этого руководители компаний чаще 
всего назывались председателями, президентами или главны¬ 

ми управляющими. 
На рисунке 2.1 представлены четыре «эры», отражающие 

изменение стиля работы СЕО. 



58 ПРЕДПРИЯТИЕ. РОЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ 

Основатели и владельцы компаний 
(до 1920-х гг.) 

До 1920 года большинство компаний создавалось в каче¬ 
стве семейного бизнеса, возглавляемого отцом семейства. 
Многие компании возникали «вокруг» изобретения или 
идеи; многие создавались одним человеком, действовавшим 
на свой страх и риск. Генри Форд, Уолт Дисней, Томас Эди¬ 
сон, Джон Д. Рокфеллер и Александер Грэхем Белл — все 
они основали компании, существующие до сих пор. В начале 
пути эти лидеры называли компании своими именами, вла¬ 
дели всеми акциями и принимали на себя все удары. Когда 
компании начали разрастаться и потребовали вложения ка¬ 
питала, они стали брать займы и продавать акции сначала 
друзьям, потом частным инвесторам и другим компаниям, а 
затем и инвестиционным учреждениям. 

Даже прибегая к помощи внешних инвесторов, основатели 
компаний или их наследники по-прежнему контролировали 
события. Они редко называли себя сйМ ехесиііѵез, но, по 
сути, были ими. Будучи президентами и председателями ком¬ 
паний, они принимали деловые решения, направленные на 
увеличение стоимости акций. Их личное благосостояние было 
напрямую связано со стоимостью бизнеса. Баланс интересов 
акционеров и СЕО поддерживался весьма просто, ведь глав¬ 
ный акционер был одновременно и руководителем компании. 

«Администраторы» (с 1920-х гг. по 1970-е гг.) 

Когда семьи основателей компаний теряли интерес к биз¬ 
несу или не имели достойных наследников, им приходилось 
нанимать профессиональных управляющих. В отличие от се¬ 
годняшних СЕО, многие из таких управляющих просто полу¬ 
чали заработную плату (как правило, довольно высокую) за 
текущее управление компанией. При этом основатель компа¬ 
нии и другие крупные акционеры разрабатывали стратегию и 
принимали важнейшие инвестиционные решения. 
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Идея профессиональных управляющих, то есть админист¬ 

раторов, работающих за зарплату, стала распространяться 
после Первой мировой войны. Многие из них управляли ог¬ 

ромными компаниями, но не имели личной известности. Ка¬ 

залось, их целью был просто рост компании. Упор делался на 
рост объемов производства и продаж. 

Администраторы гораздо больше беспокоились об эффек¬ 

тивности бизнеса и росте прибыли, чем о создании стоимо¬ 

сти в современном^ ее понимании. Порой они работали в ус¬ 

ловиях относительно низкой конкуренции и занимались 
главным образом формированием систем бизнеса, а не уве¬ 
личением цены акций. 

Типичным представителем управляющих-администрато- 
ров был Альфред Слоан, написавший одну из самых выдаю¬ 

щихся книг о бизнесе (и, как утверждают, любимую книгу 
Билла Гейтса) «Мои годы с компанией Сепегаі Моіогз» 

(«Му Уеагз тік Сепегаі МоЮгз»). Он внес большой вклад 
в развитие идеи «расщепления» компании на самостоятель¬ 

ные подразделения, которые контролируются отдельными 
администрациями12. 

Баланс интересов акционеров и администраторов поддер¬ 

живался легко, потому что первые хотели в основном полу¬ 
чать дивиденды и чувствовать себя в безопасности, а вторые 
им это обеспечивали. Однако после Второй мировой войны 
многие крупные корпорации обросли менеджерами, и воз¬ 

никло подозрение, что высшее руководство начало «забо¬ 
титься о самом себе» за счет приписок к счетам и премий, об¬ 

манывая таким образом акционеров. 
Пришло время пересмотреть подход к управлению. 

«Наемные стрелки» (1980-е гг.) 

По мере того как акционеры и профессиональные инве¬ 
сторы становились все более искушенными и требовательны¬ 
ми, все большее распространение получала идея рыночной 
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стоимости компании. Управление компаниями быстро раз¬ 

вивалось. Акционеры настаивали на увеличении прибыли и 
цен на акции. С точки же зрения создания стоимости, к биз¬ 

несу предъявлялись более жесткие требования. Враждебные 
поглощения и приобретения контрольных пакетов акций за 
счет кредитов стали средством «устранения» плохо работаю¬ 

щих самодовольных менеджеров. 
Такие руководители, как Харольд Джинен, создавший 

конгломерат /7У, и Джек Уэлш, построивший компанию 
Сепегаі Еіесігіс, широко использовали инструменты поглоще¬ 

ний и слияний. От руководителей компаний требовалась 
принципиальность и жесткость. 

В начале 1980-х годов концепция рыночной стоимости 
компании стала предметом публичного обсуждения и достиг¬ 

ла пика популярности после выхода в свет книги профессора 
Альфреда Раппапорта «Создание рыночной стоимости» 

(«Сгеаііщ ЗкагекоМег Ѵаіие»)13. В 1980-е годы начала также 
широко использоваться идея акционерных опционов как ин¬ 

струмента поддержания баланса интересов акционеров и ме¬ 

неджеров. 
В отличие от большинства своих предшественников, ра¬ 

ботавших главным образом за зарплату, СЕО, успешно 
действующие в новых условиях, богатели за счет опционов. 

Но, в сущности, они по-прежнему оставались профессио¬ 

нальными управляющими, способными создавать могуще¬ 

ственные компании. Если фондовый рынок рос в год на 
5%, а компания-«звезда» — на 10%, то опционы приносили 
более значительную прибыль, и менеджеры заслуженно бо¬ 
гатели. 

Интересы СЕО и акционеров во многом совпадали, пото¬ 

му что и те и другие стремились к увеличению долгосрочной 
стоимости бизнеса, выраженной в цене акций. Однако, когда 
в 1990-х на рынке началось повышение курса акций, возник¬ 

ла потребность в переменах. 
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«Рок-звезды» (1990-е гг.) 

Фондовый рынок переживал бум, и события вышли из- 
под контроля. В условиях, когда цены на акции всех компа¬ 
ний за год возрастали в 2 раза, те, кто имел много опционов, 
стали получать неприлично большие деньги просто за счет 
оборота акций. Даже при эффективности работы ниже сред¬ 
него уровня опционы были «золотым дном». 

Еще большее беспокойство вызывал тот факт, что инве¬ 
сторы покупали акции не потому, что хорошо знали отрасль 
и, соответственно, рассчитывали на рост компании, а просто 
потому, что верили: цена акций продолжит расти, поскольку 
людям нравится «история» компании. Возникло сверхкрат¬ 
косрочное (моментальное) инвестирование. Компании и ин¬ 
весторы стали интересоваться потоками новостей больше, 
чем денежными потоками. 

Легендарный инвестор Уоррен Баффет, не принимавший 
участия в «игрищах» вокруг электронного бизнеса, подвергся 
критике за консерватизм. За несколько лет его компания по¬ 
несла убытки, сравнимые со стоимостью всего фондового 
рынка. В Великобритании ветеран фондового бизнеса Тони 
Дай также отказался следовать ожиданиям рынка и был от¬ 
странен от управления инвестиционным фондом за кратко¬ 
срочное ухудшение его финансовых показателей. Сейчас оба 
они признаны героями. 

Однако в общем и целом в период бума инвестиционная 
отрасль процветала. И ее движущей силой были СЕО нового 
типа, например Берни Эбберс, который в 1995 году после по¬ 
глощения небольшой телекоммуникационной компании ос¬ 
новал компанию ]ѴогМСот. Журнал ТИе ЕсопотЫ писал: 

«Мистер Эбберс поднялся на бурной волне 
поглощений. В течение нескольких лет он «проглотил» 
более 75 компаний и создал телекоммуникационный 
гигант совершенно нового типа. Такое пристрастие 
к корпоративным поглощениям неизменно порождает 
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низкопоклонство. Банкиры и брокеры раздувались от 
гордости за своего чемпиона: чем громче его слава, 

тем выше цена его акций и сильнее его покупательная 
способность, а значит, тем выше их конечная 
прибыль»14. 

Рост популярности аналитиков биржевой стоимости ак¬ 
ций, консультантов покупателей акций (в роли этих специа¬ 
листов нередко выступали журналисты, пишущие о бизнесе) 
и колоссальный подъем в области банковских инвестиций 
породили страсть к сделкам. Банкирам нужны были сделки, а 
аналитикам — герои. Они искали харизматических, энергич¬ 
ных руководителей компаний, способных поддать жару це¬ 
нам на акции. 

И вот, когда инвесторы начали верить в то, что личность 
руководителя может мгновенно и всерьез повлиять на стои¬ 
мость акций, наступила «эра» СЕО. В день, когда было объ¬ 
явлено о назначении Майкла Армстронга на должность СЕО 
компании АТ&Т, ее рыночная стоимость подскочила до 3,8 
млрд долларов; в день объявления о назначении на долж¬ 
ность СЕО компании Косіак Джорджа Фишера ее стоимость 
подпрыгнула до 1,4 млрд долларов. Журнал Рогіипе, анализи¬ 
руя свою роль в создании феномена СЕО-звезд, писал: 
«Страшно подумать, как редко мы помещали на обложку фо¬ 
тографии руководителей компаний в 1970-е годы — всего 8 
раз за все 10 лет»15. 

В 1980—1990-е годы произошли радикальные изменения. 
Журнал отмечает, что с 1986 года он помещал на обложку 
фотографию Билла Гейтса не менее 25 раз, а фото Джека 
Уэлша — 13 раз: 

«Сегодня СЕО находятся в центре внимания 
журналистов, пишущих о бизнесе. Мы знаем, что это 
не совсем правильно. Плохо это или хорошо, но мы 
внесли свой вклад в превращение руководителей 
компаний в знаменитостей»16. 
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Журнал Тке ЕсопотЫ писал по поводу шумихи вокруг 
СЕО и числа рекламирующих их специализированных СМИ: 

«Появились посвященные бизнесу новые 
телевизионные каналы и новые журналы о бизнесе. 

«Физиономии на обложке — это лицо журнала, 

которое способствует росту тиража» — вот девиз 
дизайнеров обложки... Одно из исследований 
действительно позволило обнаружить зависимость 
между числом фотографий руководителей компаний 
на обложке и ростом продаж журнала... Назовем это 
ценой тщеславия»17. 

Складывалось впечатление, что успех корпорации полно¬ 
стью зависит от одного человека. Наступила «эра» СЕО- 
«рок-звезд». Журнал Тке ЕсопотЫ писал об этом: 

«Культ всемогущих руководителей возник, когда 
инвесторы обнаружили, что блуждают в дебрях 
электронного бизнеса. Расходы компании, раньше 
служившие надежным ориентиром, уже не отражали 
загадочные явления, происходящие в условиях «новой 
экономики». Инвесторы обратились к хорошо 
знакомым лицам и приятным речам. В поиске 
победителей им было проще поддаваться соблазну, 

чем следовать обычным путем»18. 

Проблема осложнилась тем, что руководители компаний 
начали верить собственной рекламе. В «крутые» 1980-е годы 
образцом для подражания стал персонаж фильма «Уолл¬ 
стрит» («]ѴаІІ Зігееѣ) Гордон Гекко. Он исповедовал идею о 
том, что «жадность — это хорошо», во всяком случае, жад¬ 
ность, выражавшаяся в безжалостном урезании расходов и 
по-настоящему эффективном корпоративном управлении. 
Этот Гордон был святым по*сравнению с реальными фигура¬ 
ми, которые пришли вслед за ним. Он, по крайней мере, 
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обеспечивал процветание акционеров, а не вел их к банкрот¬ 
ству и не тратил деньги корпорации на покупку подставок 
для зонтиков стоимостью 15 тысяч долларов. 

В вымышленном мире Гордона «обед — это роскошь». В 
столь же удивительном, но уже реальном мире Денниса Коз¬ 
ловски компания оплачивает ему обеды, а также личные са¬ 
молеты и лимузины. 

СЕО сказочно разбогатели не потому, что обеспечивали по¬ 
лучение огромной прибыли, а потому что имели «великую ис¬ 
торию». Распространение идеи сверхсрочного (моментального) 
инвестирования было обусловлено тем, что ожидаемая будущая 
стоимость стала важнее сегодняшних результатов деятельности. 
Рост цен на акции за счет увеличения квартальной прибыли 
для получения дохода от акционерных опционов стал единст¬ 

венной целью многих СЕО. Долгосрочная стоимость компании 
игнорировалась, а социальная ответственность и деловая чест¬ 
ность были забыты. Показателем успеха стала не высокая зара¬ 
ботная плата, а умение сделать сотни миллионов долларов на 
перепродаже акций по более высокой цене. 

Падшие ангелы: что дальше? 

Образу СЕО как героического титана был нанесен ощути¬ 
мый удар. Национальное телевидение показывало руководи¬ 
телей компаний, прогуливающихся по тюремному двору в 
наручниках и арестантской одежде. Их обвиняли в целом на¬ 
боре корпоративных преступлений, а также в превышении 
служебных полномочий и саморекламе. Пресса торжествова¬ 
ла. Например, журнал ТИе Есопотізі писал об одном из таких 
главных управляющих: 

«Идолы повержены. Мир разлюбил прославленных 
руководителей компаний. Лидеров бизнеса 
сбрасывают с пьедестала быстрее, чем 
коммунистических героев после разрушения 
Берлинской стены»19. 
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А вот что писала газета Ріпапсіаі Тітез: 

«Титаны бизнеса повержены. Спад положил конец 
культу героического высшего руководства»20. 

Джефф Рендалл, редактор отдела экономики ВВС, писал 
в британской газете ВипВау Теіе^трк: 

«Совершенно непонятно, чем руководствовался 
Деннис Козловски, столь бесцеремонно расточая 
деньги акционеров. Зачем было рисковать карьерой 
ради вульгарного и ненужного барахла? Грустный 
парадокс заключается в том, что нелепое желание 
дикого, не умеющего отличить Каналетто* от 
каннеллони** варвара поразить нью-йоркский бомонд 
бьющей в глаза роскошью поставило точку на его 
карьере»21. 

По поводу показателя ЕВГГОА (Еагпіп§$ ВеГоге Тахе$, 

Оергесіайоп апб Атогіыаііоп) — прибыли до выплаты про¬ 

центов, налогов и амортизационных отчислений, — как ос¬ 

новного индикатора подъема, Уоррен Баффет писал: «Ссыл¬ 

ки на этот показатель бросают нас в дрожь. Он имел бы 
смысл только в том случае, если бы капитальные затраты фи¬ 

нансировались сказочной феей»22. 
Оглядываясь на прошлое, некоторые циники сегодня рас¬ 

шифровывают аббревиатуру ЕВІТОА как «Прибыль, которую 
я увел из-под носа аудитора (Еатіп§8 ВеГоге I Тгіскеб ійе 
ОитЬ АисШог)». 

Сверхсрочное инвестирование натолкнулось на глухую 
стену. Показатель ЕВІТОА «впал в немилость». Аудиторские 
отчеты перестали вызывать доверие. 

Каналетто (1697—1768) — венецианский живописец, мастер город¬ 
ского пейзажа и пейзажного офорта. — Прим. ред. 
Канеллони — в итальянской кухне макаронные изделия в виде тру¬ 

бочек, которые начиняют фаршем, сыром и пр. — Прим. ред. 

3 Роль руководителя 
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Сегодня от руководителей компаний ждут заметного уси¬ 
ления притока свободных денежных средств, разработки дол¬ 
госрочных стратегических целей и социальной ответственно¬ 
сти. Новый стиль управления требует уравновешенности, по¬ 
следовательности и реальных действий. 

Президент компании Зону Могік Атегіса сэр Ховард 
Стрингер писал после бума 2002 года: «Основное кардиналь¬ 
ное изменение заключается в том, что на смену СЕО, ориен¬ 
тированным на поглощения, приходят «действующие» СЕО. 
Сейчас сделки только отвлекают от управления бизнесом»23. 

Обвал фондового рынка, свертывание электронного биз¬ 
неса и многочисленные скандалы по поводу финансовой от¬ 
четности серьезно подорвали репутацию СЕО. Но мы не мо¬ 
жем отменить эту должность. Кто-то же должен руководить 
компанией. Но кто? Исполнительные директора не могут 
быть просто администраторами, потому что в этом случае их 
компании не справятся с конкуренцией и изменениями рын¬ 
ка. Но равным образом они не должны быть просто горячи¬ 
ми приверженцами слияний и поглощений, специалистами в 
области финансов. Они должны быть блестящими стратега¬ 
ми и одновременно безупречными исполнителями. 

Во второй части книги анализируются требования к СЕО 
и рассматриваются десять задач, определяющих роль руково¬ 
дства компанией. Успешное выполнение этих задач превра¬ 
щает рядовую организацию в предприятие в полном смысле 
этого слова. 



Часть II 

Роль С ЕС 

- Какую роль должен играть С^С 
при новом подходе к управлению 
корпорацией^ 

телячьей кожей 

" Я полагаю, 

он должен <5ыть 
как новейший 
истребитель 

с салоном, 

отделанным 



, 



штштттттшшт Ш I 

Когда после' крупнейшего в истории бума фондовый 
рынок рухнул как карточный домик, случилось нечто, 

что заставило нас, служащих, инвесторов и клиентов, 

по-новому посмотреть на роль СЕО и других представителей 
высшего руководства корпорации. 

Это было похоже на огромную волну, которая поднима¬ 

лась с 1960-х годов, достигла огромных размеров, накатила 
на берег и разбилась. Вода еще бурлит вокруг, и мы с удивле¬ 

нием озираемся по сторонам. В корпоративном мире, может 
быть, изменилось многое, но философия, определяющая 
роль руководителя компании, осталась прежней. В начале 
этого удивительного периода роль СЕО была ясна. В 1960 

году профессор Тед Левитт писал: 

«Организация должна научиться смотреть на себя 
не с точки зрения производства товаров и услуг, 
а с точки зрения создания того, что вызывает у людей 
желание иметь с ней дело. И руководитель компании 
неизбежно несет ответственность за обеспечение 
соответствующих условий, формирование имиджа 
компании и отношения к ней, обусловливающих 
такое желание. Он должен определять образ 
компании, направления и цели ее деятельности»1. 

Примерно в это же время Альфред Слоан, легендарный 
руководитель компании Сепеті Моіогз, заметил: 
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«Когда я занимал должность СЕО, то пользовался 
властью с осторожностью. Я достигал лучших 
результатов, убеждая людей поверить в мои идеи, а не 
просто указывая им, что делать»2. 

Спустя почти сорок лет основные идеи остались неизмен¬ 
ными. Глава компании ІВМ Лу Герстнер писал в 2002 году: 

«Великие организации требуют не управления, 
а лидерства, не администраторов, а личностей, 
страстно желающих победить. Великие руководители 
компаний засучивают рукава и сами решают 
проблемы. Они не прячутся за персонал. Они не 
просто руководят работой других людей. Их каждый 
день можно видеть с клиентами, поставщиками и 
партнерами по бизнесу»3. 

Яркие, точные и логичные высказывания. Но как пере¬ 
вести их на язык должностных инструкций для определения 
основных видов деятельности СЕО? 

Компании создают стоимость для своих клиентов, разви¬ 
вая разные направления деятельности, но большинство со¬ 
трудников сосредоточены на решении узкого круга задач, 
требующих специальных навыков. Всего несколько человек 
получают заработную плату за то, что думают о бизнесе в це¬ 
лом, о его структуре и перспективах. Для СЕО особенно важ¬ 
но видеть «бизнес в целом». Именно такой целостный взгляд, 
как основная задача управления, и будет рассмотрен далее. 

Для простоты я выбрал десять определяющих роль СЕО 
задач (рис. 2.1), которые поочередно рассматриваются во вто¬ 
рой части книги. Каждой из задач посвящена отдельная глава. 

1. Определение бизнеса. Как клиентам, так и служащим 
компании нужен хороший путеводитель, показывающий, 
откуда бизнес «вышел» и куда он движется. Он 
определяет границы бизнеса и описывает его 
экономическую модель. Руководители компаний 
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Коммуникации 
(создание 
положительн¬ 
ого имиджа \ 
компании) \ 

Сделки 
(управление 
операциями) 

Видение 
(определение 

/ целей и задач 
/ бизнеса) 

Инвестиции 
(выбор оптималь-" 
ных вариантов 
инвестирования) 

<• \ 

Стратегия 
(определение 
целей) 

Структура 
компании 
(обеспечение 
ответственности 
и подотчетности) 

Изменения 
(движение 
вперед) 

Персонал 
(поиск 
талантливых 
людей) 

Денежные поступления 
(эффективные операции) 

Тактика 
(распределение 
полномочий) 

Рис. 2.1. Десять задан, которые должен решать СЕО 

передают другим видение компании, как правило, четко 
формулируя существующие идеи, подавая их в новой, 

более убедительной форме, а не «изобретая велосипед». 

2. Четкое определение целей. Компании должны 
реагировать на конкуренцию и изменения на рынке и 
принимать решения об использовании ограниченных 
ресурсов для достижения конечных целей. СЕО 
руководят этим процессом, разрабатывая стратегию. 

Задействованная команда менеджеров должна быть 
посвящена в планы руководства. Разработка стратегии 
требует ответа на три вопроса: 
а Что происходит в окружении компании? 
а Как компания работает сегодня? 
я Что компания должна делать в будущем? 

3. Обеспечение ответственности и подотчетности. Люди, 

работающие в организации, должны знать, чего от них 
ждут. Для этого необходимо создать структуру, 
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определяющую логику взаимодействия бизнес-единиц 
(подразделений компании), позволяющую менеджерам и 
другим служащим ощущать себя их «хозяевами» и 
укрепляющую в них чувство ответственности. 
Исполнительный директор — это «главный архитектор» 
корпоративной структуры, создание которой требует 
принятия политических решений. 

4. Поиск талантливых людей. Подготовка лучших людей 
начинается с их найма. Индивидуальные способности 
сотрудников нужно раскрывать путем обучения, 
профессиональной подготовки и использования тщательно 
разработанной системы вознаграждения. Как правило, это 
входит в обязанности линейных руководителей, 
исполнительный директор также играет заметную роль в 
разработке системы вознаграждения и работе с личными 
отчетами сотрудников, задавая тон всей организации. 

5. Распределение полномочий. Успех приходит тогда, когда 
что-то действительно делается. Это означает, что все 
служащие компании должны хорошо исполнять свои 
обязанности. Исполнительные директора наделяют 
менеджеров полномочиями для принятия текущих 
оперативных решений. Задача СЕО заключается в 
эффективном распределении и делегировании 
полномочий, делающих менеджеров ответственными за 
тактические действия. 

6. Эффективные операции. Чтобы стоимость компании 
росла, активы должны использоваться «на всю катушку» 
и приносить деньги. Исполнительные директора обязаны 
следить за тем, чтобы на этом были сосредоточены 
действия менеджеров. Маркетинг должен обеспечивать 
максимальную стоимость для клиентов и генерировать 
прибыль. Накладные расходы следует сокращать, а 
инвестиции — сводить к минимуму. 

7. Движение вперед. Если компании предоставить самим 
себе, они окажутся в состоянии застоя, потому что люди 
не любят перемен. Однако внешнее окружение и 
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конкуренты не стоят на месте, и, чтобы выживать (не 
говоря уже о процветании), компании должны меняться. 
СЕО — основной инициатор изменений в организации. 

8. Выбор оптимальных вариантов инвестирования. Рост 
требует инвестиций, то есть вложения денег. 
Мониторинг и контроль результатов деятельности 
компании путем использования соответствующих 
инструментов анализа и принятие решений об 
оптимальном размещении капитала — задача прежде 
всего линейных руководителей. Но СЕО должен 
устанавливать критерии, определяющие важность того 
или иного подразделения с точки зрения размещения 
капитала, и выбирать варианты инвестирования. 

9. Управление операциями. Управляя операциями, СЕО 
несут ответственность за то, чтобы сделки работали. 
Статистика показывает, что большинство поглощений и 
слияний разрушает благосостояние акционеров. 
Хороший руководитель компании должен знать, как 
эффективно осуществлять операции и управлять 
процессом интеграции после поглощений и слияний. 

10. Создание положительного имиджа компании. 
Исполнительный директор осуществляет руководство 
внутренними и внешними коммуникациями компании, 
призванными создавать ее положительный образ, 
способствующий увеличению объема продаж, 
укреплению корпоративной культуры и росту цены 
акций. Компании должны строго следить за своей 
репутацией, а контролировать этот процесс обязан СЕО. 

Выполнение всех десяти задач ложится на плечи СЕО. 
Словно капитан корабля, он должен непосредственно управ¬ 
лять компанией, принимая инициативу на себя, и, в качестве 
наставника, — косвенно влиять на результаты ее деятельно¬ 
сти, делегируя свои полномочия другим. 

Роль руководителя компании заключается в том, чтобы 
вдохновлять людей на движение вперед и контролировать это 
движение. 



3 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ БИЗНЕСА: 
ВЙДЕНИЕ 

Видение компании — это обоснование ее существования и 
целей деятельности. Высшее руководство приходит и уходит, 

а сильное корпоративное видение переживает многие поколения 

руководителей. Вновь назначенные исполнительные директора 

могут переформулировать видение, чтобы сделать его более 
понятным сегодняшним служащим, инвесторам и клиентам. 

Но, как правило, лучше попытаться найти убедительные 
новые средства изложения того, для чего на самом деле 
существует компания, чем пытаться «родить» новою «великую 

идею». Формулировка видения компании, подкрепляемая 
моделью бизнеса, показывает, как компания делает деньги. Высшее руководство несет ответственность за будущее 
компании. Чтобы возглавлять бизнес и вдохновлять 
служащих, нужна дальновидная идея, обосновывающая 

тот или иной бизнес, его зарождение и перспективы. 
Многие кривятся, слыша о том, что бизнес требует про¬ 

ницательности, усматривая в этом оттенок «калифорнийско¬ 
го подхода». Но компании действительно нуждаются в ясном 
понимании того, «почему», «как», «кто» и «что». Четко сфор¬ 
мулированное видение позволяет акционерам, персоналу и 
клиентам лучше понимать бизнес. 

Видение компании может быть сформировано основате¬ 
лями бизнеса или просто сложиться со временем. Соответст¬ 
вующее текущему моменту «видение» должно исходить лич- 
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но от руководителя компании, который формулирует его на 
основе глубокого изучения деятельности компании и проис¬ 

хождения данного бизнеса. Прежде чем вынести видение на 
суд общественности, мудрый СЕО разработает его вместе с 
советом директоров и заручится поддержкой старших коллег. 

Однако формулировка видения должна отражать его лич¬ 
ность. Исполнительным директорам, которые стремятся быть 
чересчур демократичными и подключают к разработке «виде¬ 

ния» слишком много людей, чтобы учесть все мнения и по¬ 

лучить единогласное одобрение, обычно не удается создать 
что-либо стоящее. 

СЕО должны руководить процессом разработки видения. 

Руководителям необходимы последователи, причем знаю¬ 
щие, что входит в их функции. Если совет директоров, пред¬ 

ставители руководства и клиенты престают разделять разра¬ 

ботанное СЕО видение бизнеса, то руководитель больше не 
является лидером и должен быть смещен с занимаемого по¬ 

ста. За стратегические или тактические ошибки СЕО не обя¬ 
зательно автоматически увольнять, а вот за отсутствие даль¬ 

новидности с ними следует расставаться. 

СУЩНОСТЬ ВИДЕНИЯ 

Формулировки видения (особенно разработанные кон¬ 
сультантами) часто бывают витиеватыми, слишком общими 
или пустыми. Сравните то, что можно прочесть в годовом от¬ 
чете компании, с тем, что писал в записной книжке Генри 
Форд: 

«Я создам автомобиль для огромного множества людей. 
Он будет выполнен из лучших материалов лучшими 
специалистами, которых только можно найти. Он 
будет настолько дешевым, что любой человек, имеющий 
хороший заработок, сможет его купить и провести 
много приятных часов, разъезжая со своей семьей по 
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великим просторам, сотворенным Господом. Когда 
я сделаю такой автомобиль, каждый сможет купить 
его и каждый будет его иметь. Лошади исчезнут 
с наших дорог. Автомобиль станет обычным явлением. 
Кроме того, мы дадим работу и хорошую зарплату 
многим людям»1. 

Это заявление Форда в 1909 году и по сей день остается 
(за исключением фразы о великих просторах) кредо компа¬ 
нии. Форд прекрасно показал, почему он владеет бизнесом и 
работает в нем и почему продукция компании заслуживает 
того, чтобы ее покупали. 

Компания необязательно должна иметь особое, индиви¬ 
дуальное видение. Как и кредо Генри Форда, оно может от¬ 
носиться к целой отрасли и приниматься за основу другими 
компаниями. Со стратегией и тактикой реализации видения 
дело обстоит иначе. Видение бизнеса объясняет причину его 
существования, лишенный же логического обоснования биз¬ 
нес не может процветать. Однако для коммерческого успеха 
одного видения мало. Нужны также жизнеспособная модель 
бизнеса и ее эффективная реализация. 

Корпоративное видение, основанное на наполеоновских 
планах и замыслах по превращению компании в «крупней¬ 
шую в мире», практически обречено на поражение. Ни одна 
компания не может вечно удерживать лидирующие позиции. 
Такое видение — всего лишь намерения. 

Точно так же фразы о том, что «мы должны добиться уве¬ 
личения прибыли на 15%», отражают не видение, а цели ком¬ 
пании. Они ничего не дают для понимания существа компа¬ 
нии, а только указывают на ее цели, выраженные в цифрах. 
Цели и видение — это совсем не одно и то же. Видение долж¬ 
но открывать перспективы и вдохновлять на победу. Цели —- 
это не более чем метки для ведения счета. 

«Компьютер на каждом рабочем столе», — так молодой 
Билл Гейтс сформулировал свое видение компании Місгозо/і 
в начале ее существования. Оно достаточно простое, но ем- 
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кое (и весьма честолюбивое). Таким и должно быть видение. 

А ведь Місгозо/І продавала даже не компьютеры, а только 
программное обеспечение, заставляющее их «оживать». 

Одна из важных ролей, может быть, самая важная роль 
СЕО заключается в том, чтобы внятно и убедительно излагать 
историю компании, которой он управляет. Служащие, менед¬ 
жеры, члены совета директоров, акционеры, клиенты и госу¬ 

дарство — все они чувствуют себя более комфортно с компа¬ 
нией, если знают .ее простую и захватывающую историю. 

Видение не может существовать в вакууме. Оно должно 
отражать историю компании, ее сегодняшнюю позицию и то, 
к чему она стремится. Оно зарождается при основании ком¬ 

пании и отражает ее перспективы. Видение не статично. Оно 
может и должно постоянно меняться (но не слишком ради¬ 

кально). Большинство по-настоящему великих компаний со¬ 
храняет видение неизменным в течение многих лет, обновляя 
лишь стратегию и тактику. 

ЭЛЕМЕНТЫ КОРПОРАТИВНОГО ВИДЕНИЯ 

В опубликованной в журнале Нагѵагсі Визіпезз Кеѵіем? статье 
«Разработка видения вашей компании» («ВиіШіщ Уоиг Сотра¬ 

пу ’з Ѵізіоп») Джеймс Коллинз и Джерри Поррас предложили 
модель для формулировки корпоративного видения2. Они счи¬ 

тают, что видение содержит два основных элемента, каждый из 
которых в свою очередь включает две составляющие: 

ш базовая идеология, включающая основные ценности и 
главную цель; 

■ воображаемое будущее с обозначением дерзкой цели и 
ярким описанием перспектив. 

Базовые ценности — это устойчивые особенности органи¬ 
зации. В качестве примера Коллинз и Поррас приводят такие 
свойства компании \ѴаІі Оізпеу, как «творческая фантазия и 
польза». Они утверждают, что главная цель компании опреде- 
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ляет причину ее существования, а сама цель должна созда¬ 
вать реальную мотивацию для людей. Для компании \ѴаІ- 

Магі такая цель заключается в том, чтобы «дать простым лю¬ 
дям возможность покупать то, что покупают богатые». 

Они утверждают, что одно только финансовое честолю¬ 
бие не может служить источником вдохновения. «Идея мак¬ 
симального роста благосостояния акционеров не вдохновля¬ 
ет людей на всех уровнях организации... Когда сотрудники 
преуспевающей организации говорят о своих достижениях, 
они очень редко упоминают прибыль на акции». 

Я полагаю, что важнейшая цель руководителя компа¬ 
нии — это, напротив, максимальное увеличение благосостоя¬ 
ния акционеров, и именно это является мерилом его деятель¬ 
ности. Однако я совершенно согласен с тем, что этого можно 
добиться только в рамках организации, вдохновляемой более 
высокой целью. Благосостояние акционеров — «побочный 
продукт» деятельности процветающей компании, и само по 
себе оно не является самоцелью. 

Говоря о дерзкой цели, Д. Коллинз и Д. Поррас приводят 
пример компании 8опу, которая в 1950-е годы решила стать 
«самой известной компанией, изменившей образ японских 
товаров как товаров низкого качества». Что же касается ярко¬ 
го описания будущего, то они напомнили приведенные выше 
слова Генри Форда. 

Статья «Формулировка видения вашей компании» — одна 
из самых полезных на эту тему, она заслуживает достойного 
места на книжной полке каждого СЕО. 

МЫШОНОК, КОТОРЫЙ ПРОДАВАЛ МОРОЖЕНОЕ 

В начале 1980-х годов, когда Майкл Эйзнер спас компанию 
Оізпеу от финансовой неразберихи, люди спорили о том, сумеет 
ли новая команда использовать оказавшееся в ее распоряжении 
огромное количество мультипликационных материалов, пред¬ 
назначенных для семейного развлечения. Выяснилось, что ком- 
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пания Оізпеу разработала новое видение по использованию 
мультипликации. 

Следует вспомнить, что Уолт Дисней нарисовал Микки Мауса 
в конце 1920-х годов, но фильмы сами по себе приносили не¬ 
большой доход, и он уже в то время задумывался о коммерческом 
использовании этого образа. В начале 1 930-х годов Микки Маус 
(точнее, его изображение) помог продать за месяц 10 миллионов 
порций мороженого и 2,5 миллиона часов в течение двух лет. 

Несомненно, Уолт Дисней, который, кстати, имел порази¬ 
тельное внешнее сходство с Микки Маусом и вначале сам его оз¬ 
вучивал, видел свою компанию, как создающую очаровательных 
персонажей и затем продвигающую их на более широкую ком¬ 
мерческую арену. В конце 1940-х годов, планируя расширение 
деятельности корпорации, он выразил это видение в новой кон¬ 
цепции тематических парков: 

«Идея Диснейленда проста. Это будет место, где люди 
будут получать удовольствие и расширять свой кругозор. 
Это будет место, где родители и дети смогут отлично 
провести время в обществе друг друга... Старшее 
поколение почувствует ностальгию по ушедшим дням, а 
перед юным поколением откроются горизонты 
будущего»3. 

Гениальность осуществленных М. Эйзнером новаций заклю¬ 
чалась в том, что он, скорее, заново открыл и переформулировал 
традиционное видение компании Оізпеу, а не придумал что-то 
иное. В последние годы эта компания утратила былое финансо¬ 
вое благополучие, но ее традиционное видение сохранилось. 

РАДИО ПЛЮС ВИДЕНИЕ 

В 1915 году радио использовалось для передачи сигналов 
Морзе с судов, находящихся в открытом в море, и реже — для 
связи между населенными пунктами, расположенными на зна¬ 
чительном расстоянии друг от друга. Дэвиду Сарноффу, будуще¬ 
му легендарному руководителю компании КСА (Касііо Согро- 
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гаііоп оі Атегіса), было в то время 25 лет, и он работал менед¬ 

жером среднего звена. В служебной записке к руководству компа¬ 

нии он писал: 

«У меня есть план развития компании, который сделает 
радио предметом домашнего обихода, как пианино или 
фонограф. Идея заключается в том, что в доме можно 
будет слушать музыку, передаваемую по беспроводной 
связи. При помощи приемника, установленного 
на стадионе, бейсбольные матчи будут транслироваться 
в каждый дом»4. 

Прошло почти десять лет, прежде чем это видение воплоти¬ 

лось в реальность, но оно легло в основу существования компа¬ 

нии, ставшей одной из самых быстроразвивающихся в Америке. 

Позднее ВСА превратилась в сеть радиостанций АІВС и вошла в 
состав компании СепегаІ Еіесігіс. Вскоре компания стала лидером 
в развитии системы телевещания, а затем и кабельного телеви¬ 

дения и интернет-связи. Видение, основанное на превращении 
высоких технологий в предмет домашнего обихода, оправдыва¬ 

ло себя в течение почти целого столетия. 

НЕ ВИДЕНИЕ, А ЯРКИЙ ОБРАЗ 

Лу Герстнер возглавил компанию ІВМ весной 1993 года, как 
раз тогда, когда она объявила о крупнейших в истории бизнеса 
убытках на сумму около 5 млрд долларов. Сначала ІВМ произво¬ 

дила вычислительные машины (отсюда ее полное название - 

ІпіегпаіІопаІ Визіпезз МасЫпез). Она олицетворяла собой произ¬ 

водство крупных универсальных ЭВМ («большого железа») и 
первой начала производить персональные компьютеры. Естест¬ 

венно, сначала они были индивидуальным брендом ІВМ. 
Но затем ІВМ утратила свои позиции. Затраты резко возраста¬ 

ли, новые конкуренты занимали все большую долю на рынке, под¬ 

разделения компании раздирались междоусобной войной. Было 
много разговоров о том, что компания разоряется. СЕО, засидев- 
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шийся на своем посту, был уволен, и его место занял Лу Герстнер. 
В самом начале он заявил, что слишком занят, чтобы формировать 
видение, но в скором времени собирается этим заняться: 

«Видение - это то, в чем компания ІВМсейчас нуждается 
меньше всего. Что действительно нужно ІВМ именно 
сейчас, так это разработка очень жестких, 
ориентированных на рынок, высокоэффективных 
стратегий для всех подразделений»5. 

Однако в определенном смысле это и было формулировкой 
видения: призыв объединиться, сосредоточиться на каждом от¬ 
дельном бизнесе и бросить все силы на выполнение насущных 
задач. Это было просто заявление о намерениях, а не сверхслож¬ 
ная теоретическая идея. 

Совершенно очевидно, что Герстнер хорошо понимал важ¬ 
ность корпоративного видения. Это подтверждают его слова, 
произнесенные в 1985 году, когда он был СЕО компании 
Атегісап Ехргезз: 

«Сначала следует решить, какую компанию вы хотите 
иметь. Если у вас нет видения, в которое вы верите, люди 
никогда не поверят и вам. Они не пойдут за вами, если 
вы сами не будете эффективно воплощать свое видение 
в жизнь буквально во всем, что делаете»6. 

СУЩЕСТВУЕТ ЛИ РАБОТАЮЩАЯ МОДЕЛЬ 
БИЗНЕСА? 

Интернет, этот великий «мыльный пузырь», произвел 
много шума и уничтожил немало состояний. Он также создал 
условия для наступления (возглавляемого главным образом 
адептами «новой экономики» из Северной Калифорнии) по 
всем фронтам на английский язык. На обломках потерянных 
миллиардов из неуклюжих попыток превратить существи¬ 
тельные в глаголы возник новый язык, благодаря которому 
родились полезные бизнес-концепции. 
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Одна из наиболее важных концепций (которой часто зло¬ 
употребляют) — «бизнес-модель». Эта простая, но мощная 
идея, по существу, отвечает на вопрос: «Как моя концепция 
или видение бизнеса реализуются в прибыли?» Печальный па¬ 
радокс заключается в том, что многие предприниматели, шед¬ 
шие на риск в надежде заработать миллиарды на электронном 
бизнесе, не поняли, что ответ на этот вопрос таков: «Никак». 

Бизнес-модель — это не видение бизнеса, но она подкре¬ 
пляет видение. Она показывает, как идеи могут превращаться 
в устойчивые денежные потоки. 

Но бизнес-модель — это нечто гораздо большее, чем се¬ 
рия таблиц, буквально моделирующих результаты работы ком¬ 
пании в тех или иных условиях. Хорошая бизнес-модель — 
это логически последовательное, простое описание того, по¬ 
чему бизнес работает. Это захватывающая история, которая 
может быть рассказана всего в нескольких словах. В Голливу¬ 
де это называют «сверхидеей». 

Бизнес-модель — это и не стратегия. Стратегия указывает, 
как заставить модель работать, в частности, как реагировать 
на действия конкурентов и изменения во внешней среде (это¬ 
му посвящена глава 4). 

Обсуждение бизнес-модели сводится к двум важнейшим 
вопросам, которые должны задать себе СЕО и команда ме¬ 
неджеров: 

1. Есть ли спрос на наши продукты и услуги? 

2. Можем ли мы удовлетворять этот спрос и получать 
прибыль? 

Работающая бизнес-модель 

В качестве примера представим себе, что мы с вами прие¬ 
хали в небольшой городок и решили открыть ресторан, что¬ 
бы продавать гамбургеры, чипсы и кофе. Будем закупать про¬ 
дукты у местного поставщика и наймем студентов колледжа 
для приготовления еды. Постараемся получать на 20% боль¬ 
ше, чем затратили. 
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Несомненно, спрос существует. Люди должны есть, и 
пока все жители городка не стали вегетарианцами, гамбурге¬ 

ры будут ходовым товаром. Несомненно также, что можно 
покупать сырье и перерабатывать его так, чтобы затраты по¬ 

зволяли получать прибыль. В сущности, мы предлагаем лю¬ 

дям то, чем они могли бы заниматься и сами. Наши услуги 
будут прибыльными, потому что в них заключена определен¬ 

ная ценность для клиентов. 
Таким образом, модель бизнеса работает, потому что есть 

спрос, который мы можем удовлетворить, а спрос в свою 
очередь позволяет нам получать прибыль. 

Проблема заключается в том, что в городке уже может 
быть «Мак-Дональд с». А там, конечно, готовят еду лучше 
нас, поэтому наш бизнес может разориться, если спрос не бу¬ 

дет превышать предложение «Мак-Дональдса» или если мы 
не найдем свою нишу. 

Бизнес-модель будет работать только в том случае, если 
она будет изменена в условиях конкуренции, с тем чтобы 
обеспечивать наиболее эффективное удовлетворение спроса. 

Неработающая модель бизнеса 

Однако некоторые бизнес-модели, кажется, обречены на 
провал с самого начала, и остается загадкой, почему они фи¬ 

нансируются. 
Продуктовые магазины, например супер- и гипермарке¬ 

ты, давно работают с низкой прибылью, поскольку интен¬ 

сивная конкуренция вынуждает их поддерживать низкие 
цены, и они уже выжали из поставщиков все, что могли. 

Перед интернет-компаниями, торгующими продуктами 
питания в розницу, стоит невыполнимая задача. Клиенты за 
их продукты должны платить больше, чем в традиционном 
магазине, а поставщики не получают или, возможно, не мо¬ 

гут получать лучшие условия. Хуже того, в обычном магазине 
клиенты, как правило, сами платят за доставку/ товаров из 
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магазина домой. Электронные поставщики должны брать 
расходы на доставку продуктов на себя. 

Несмотря на это, калифорнийская компания ІѴеЬѵап, за¬ 
нимающаяся поставкой продуктов питания через Интернет, 
в июле 1999 года заработала 275 млн долларов на первичном 
рынке акций. Спустя два года она закрылась. Традиционные 
розничные продавцы, такие как британская компания Тезсо, 
добились успеха в работе с онлайновыми заказами, но только 
потому, что использовали их в качестве дополнения к основ¬ 
ному бизнесу. 

Другой вид, розничной торговли через Интернет, который 
был обречен уже на стадии планирования, — продажа мебели. 
Интернет-компания Гигпішге.сот заявила, что потратила 
2,5 млн долларов на имя домена до того, как продать хоть что- 
нибудь. Чтобы конкурировать с обычными магазинами («из 
кирпича и известки»), нужно было поддерживать низкие цены, 
но, как заметил один из бывших служащих компании, «нередко 
случалось, что мы получали заказ стоимостью 200 долларов и 
тратили 300 долларов, чтобы доставить его по назначению»7. 

Совсем другое дело — продажа книг и компакт-дисков, 
как подтверждает пример компании Атаіоп. Клиентам нра¬ 
вится делать покупки через Интернет, затраты на доставку 
заказов относительно невелики, а ассортимент товаров, 
предлагаемых по Сети, значительно шире, чем в любом 
обычном магазине. Модель работает. 

ДОРОЖНЫЕ ЧЕКИ АМЕКІСАЫ ЕХРНЕ55 

История компании Атегісап Ехргезз хорошо известна. Соз¬ 
данная в 1850 году двумя самыми известными американскими 
финансистами - Генри Уэллсом и Уильямом Фарго, компания 
поначалу предоставляла услуги по перевозке грузов и денег по 
железным дорогам, которые росли как грибы. В 1880-е годы 
брат Фарго предложил заменить ранее использовавшиеся ак¬ 
кредитивы дорожными чеками. Дело в том, что, путешествуя по 
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Европе, он на собственном опыте столкнулся с проблемой полу¬ 
чения иностранной валюты. Дорожные чеки, поддерживаемые 
высокой репутацией Атегісап Ехргезз, позволяли решить эту 
серьезную проблему. Туристы хотели иметь «универсальные 
деньги», поскольку это облегчало их жизнь. Магазины и отели 
соглашались принимать чеки, поскольку это увеличивало число 
американских клиентов. 

Вот как Джоан Магретта объясняет, почему эта бизнес-мо¬ 
дель работала так эффективно: 

^ * 

«Компания Атегісап Ехргезз открыла бизнес, который не 
был связан с риском... потому что люди всегда платили 
наличные до того (иногда задолго до того), как получить 
чек, и задолго до того, как его использовать. Таким 
образом, компания Атегісап Ехргезз получала 
беспроцентный кредит от своих клиентов... Бизнес- 
модель Фарго изменила правила игры и экономику 
туризма»8. 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ «ГРАНИЦ» БИЗНЕСА 

Другой аспект определения бизнеса — это ясное понима¬ 
ние того, где его начало и конец и где проходят «границы» 
других компаний. Служащие и клиенты должны понимать, 
что именно компания считает своей законной «территорией» 
и где эта территория заканчивается. 

ѴѴсіІі Оізпеу Сотрапу начата свою деятельность с производ¬ 
ства мультфильмов. Она с легкостью перешла к производству 
обычных фильмов и начата осваивать телевидение, радио и те¬ 
матические парки. Созданные компанией яркие персонажи, 
бывшие ее собственностью, позволили ей начать производство 
игрушек. Тематические парки открыли путь к управлению 
круизными судами, а затем — к созданию фирменных курор¬ 
тов на островах. Фильмы превратились в шоу на Бродвее. 

Корпорации-конгломераты, такие как ПТ (отели, страхо¬ 
вание, производство продуктов питания, телефония), Натоп 
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(стройматериалы, строительство, электротовары, радио) и 
Сепегаі Еіесігіс (все что угодно — от морозильных камер до 
атомных электростанций и телевидения), фокусируют свое 
видение, скорее, на том, как они работают, а не на том, в ка¬ 
кой отрасли они работают. 
Фондовые рынки обычно с предубеждением относятся к 

конгломератам и занижают стоимость их акций, опасаясь, 
что с точки зрения операций они слабее специализированных 
компаний и склонны к финансовым ухищрениям, направ¬ 
ленным на завышение показываемой прибыли. Это компа¬ 
нии, не имеющие четких «границ» бизнеса. 

Активное распространение бренда на многочисленные 
товары и услуги тоже сомнительно, так как может привести к 
потере «фокуса». Например, компания Ѵіг§іп владеет авиали¬ 
ниями, клубами, студиями звукозаписи, радиостанциями, 
производит безалкогольные напитки и занимается инвести¬ 
циями. Может ли один бренд повысить стоимость всех этих 
товаров и услуг? 

Диверсификация сокращает риск, но большинство инве¬ 
сторов предпочитает самостоятельно заниматься делами, 
приобретя нескольких специалистов по бизнесу, чем отдавать 
дело на откуп менеджерам. 

Отсутствие определенности размывает границы основно¬ 
го бизнеса. Теоретически инвесторы стремятся вкладывать 
деньги в «простые операции» и «наказывают» компании, не 
имеющие четких границ, «скидкой на конгломерат». Ведь 
если границы бизнеса чересчур размыты, служащие переста¬ 
ют понимать, чем в действительности занимается компания, 
и она может разориться. 

КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 

То, как ведет себя компания и работающие в ней люди, 
обычно называют корпоративной культурой, или стилем по¬ 
ведения компании. Высокий уровень культуры может облег¬ 
чить процесс принятия и реализации решений, поскольку 
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служащие компании знают, чего от них ждут. Слабая, трудно 
поддающаяся пониманию культура почти всегда связана с от¬ 

сутствием видения и ясного понимания того, чем должна за¬ 

ниматься компания и как она будет развиваться. Компании 
с ясным видением осознают свою миссию, на основе которой 
развивается корпоративная культура. 

В действительности эта культура не является частью виде¬ 

ния компании в том смысле, что видение обычно не затраги¬ 

вает тему корпоративной культуры (культура компании 
должна быть такой-то и такой-то). Однако, несомненно, кор¬ 

поративная культура вырастает из видения, причем куль¬ 

тура и стиль поведения компании чрезвычайно важны для ее 
успеха. 

Как внутри компаний, так и вне их люди реально воспри¬ 

нимают различия корпоративных культур (хотя это трудно 
объяснить). Компании называют «агрессивными», «бюрокра¬ 

тическими», «иерархическими», «патерналистскими», «пред¬ 

приимчивыми». Все мы знаем, что означают эти термины, и 
можем легко припомнить соответствующие примеры. Одни 
компании воспринимаются как кристально честные, дру¬ 

гие — наоборот. В одних компаниях решения принимаются 
на основе логических заключений, в других — исходя из при¬ 

родного чутья, интуиции. 

СЕО Лу Герстнер, прославившийся тем, что успешно пе¬ 

рестроил компанию ІВМ, писал: 

«До прихода в ІВМ я, наверное, сказал бы вам, что 
культура — это только один из нескольких важных 
элементов деятельности и составляющих успеха любой 
компании... Но за десять лет работы в ІВМ я пришел к 
выводу, что культура — это не одно из правил игры. 
Это сама игра. В конечном счете, организация 
олицетворяет собой коллективную способность 
входящих в нее людей создавать ценности»9. 



88 ПРЕДПРИЯТИЕ. РОЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ 

В идеале вновь назначенный СЕО находит, что культура и 
стиль поведения компании вполне адекватны и могут слу¬ 

жить ему опорой. Но если нужно изменить положение ком¬ 
пании, СЕО должен инициировать эти изменения и руково¬ 

дить ими. 
Под руководством Лу Герстнера компания ІВМ стала ме¬ 

нее «высокомерной». Благодаря Джеку Уэлшу компания 
Оепегаі Еіесігіс превратилась из бюрократической в нефор¬ 

мальную. Для «спасения» британской компании Магкз & 

Ерепсег, занимающейся розничной торговлей, потребовалось, 

чтобы она стала более открытой и перестала замыкаться на 
самой себе. 

Изменение характеристик не меняет видения компании. 

Оно также не затрагивает ее структуру и ресурсы. Речь идет 
просто об изменении поведения и отношения к работе, так 
что новые характеристики вполне согласуются со сложив¬ 

шимся видением. 

ЧЕТКАЯ ФОРМУЛИРОВКА ВИДЕНИЯ КОМПАНИИ 

Большинство СЕО не являются основателями компаний. 

Они управляют ими. Они получают высший руководящий 
пост, продвинувшись по служебной лестнице или будучи на¬ 

нятыми извне. 
Лишь в немногих, очень немногих случаях покидающий 

свой пост СЕО и совет директоров обставляют смену руково¬ 

дства достойно и новый руководитель получает в наследство 
хорошо отлаженный механизм и эффективно работающее 
видение. Часто приход нового руководителя свидетельствует 
о провале его предшественника. Это означает, что нужна но¬ 

вая формулировка видения. На самом деле, в любом случае 
при смене руководства требуется новое видение, потому что 
жизнь не стоит на месте и компания должна постоянно об¬ 
новляться. 
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Эффективное видение отличают понимание и интерпре¬ 

тация прошлого, а также корректный анализ настоящего. 

Оно рисует яркую картину желаемого будущего. Разработка 
или, чаще, уточнение и новая формулировка корпоративного 
видения требуют ответов на следующие вопросы: 

■ Каково происхождение компании? 

а Какие товары и услуги продает компания? 

■ Как осуществляется управление компанией? 

в Каковы задачи владельцев компании (акционеров)? 

в Каковы реальные потребности и пожелания клиентов? 

в Каким образом компания намерена изменить отрасль, в 
которой работает, и, конечно, мир в целом? 

в Каково сегодняшнее восприятие компании, является ли 
оно объективным и положительным? 

Видение компании необязательно должно быть особым, 
индивидуальным, но оно должно быть в равной степени об¬ 
ращено к акционерам, служащим и клиентам, быть им по¬ 
нятным. Например: 

в «Мы будем делать такую элегантную и качественную 
обувь, что ее станут покупать самые богатые в мире 
люди. Они будут считать, что наша компания — 

старейший во Флоренции производитель обуви». 

в «Мы предложим обществу лучший ассортимент 
качественной обуви по ценам, приемлемым для наших 
местных клиентов. Мы будем обслуживать покупателей 
так же хорошо, как это делали наши деды, когда 
владели магазином». 

в «Мы будем производить вино высочайшего качества, 

которое будет подаваться в лучших ресторанах мира. 

Наше вино не будет уступать по качеству винам, 

которые производились на наших виноградниках в 
течение последних 200 лет». 
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ш «Мы будем поставлять клиентам хороший и недорогой 
напиток, чтобы люди могли каждый день пить его дома 
за обедом. Используя современную технологию и 
научные методы земледелия, мы увеличим объемы 
производства и сохраним высокое качество вина». 

Такие формулировки могут принадлежать успешным ком¬ 
паниям, которые активно работают и приносят высокую при¬ 
быль акционерам. Они отражают прошлое и настоящее ком¬ 
паний, определяют их ориентиры на будущее, подчеркивают 
отличительные особенности и указывают путь, по которому 
им следует идти. 

НЕ ПОСЯГАЙТЕ НА ДОСТИГНУТОЕ 

Разумеется, назначение нового руководителя компании 
вовсе не означает, что компании требуется новое видение. 
Часто видение как раз вполне адекватно, а совершенствова¬ 
ния требуют стратегия и/или ее реализация. Попытка про¬ 
вести реформы, в которых нет нужды, может привести к 
опасным последствиям. 
Миссия руководителя может оставаться прежней. В этом 

случае СЕО призван переформулировать видение так, чтобы 
оно стало понятным всем, к кому оно обращено сегодня, — 
служащим, клиентам и акционерам. 

Видение должно демонстрировать глубокое понимание 
того, почему компания была создана, где ее истоки и куда 
она идет. СЕО обязаны хорошо знать историю компании и 
интересоваться, почему бизнес стал таким, каким он стал. 
Им следует изучать старые материалы и общаться с ветерана¬ 
ми и пенсионерами компании. Они должны стать специали¬ 
стами в области «корпоративной археологии», которая помо¬ 
жет понять и объяснить прошлое. 

Крупнейший представитель рекламного бизнеса Великобри¬ 
тании Робин Уайт, принимая однажды новый заказ, заметил: 
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«Мы должны «пытать» бренд до тех пор, пока он не «при¬ 
знается» в своих сильных сторонах». Это можно отнести и на счет 
исполнительных директоров, пришедших в новую компанию. 

Лучшие формулировки видения, даже нового видения, 
всегда корнями глубоко уходят в прошлое. 

ВИДЕНИЕ СФОРМУЛИРОВАНО. 

ЧТО ДАЛЬШЕ? 

Не имея ясного, понятного всем видения, трудно разра¬ 
ботать разумную стратегию. Без него также нелегко форму¬ 
лировать структуру, внедрять новые методы и удерживать хо¬ 
роших специалистов. Все эти элементы бизнеса начинаются 
с определения того, каким он должен стать. Как показано на 
рисунке 3.1, из видения развивается стратегия, а из страте¬ 
гии — другие элементы управления. Этот процесс иллюстри¬ 
руют два приведенных ниже примера. 

Куда мы идем? 

Стратегг 

Как мы туда попадем? 

Ответственность Квалификация 
и подотчетность 

Передача 
полномочий 

Рис. 3.1. Вйдение решает все 
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В МАГАЗИНАХ ѴѴАІ-МАНТВСЕГДА НИЗКИЕ ЦЕНЫ 

Менее чем за 50 лет компания ѴѴаІ-Магі: стала крупнейшим в 
мире розничным продавцом. Первоначальное видение компании 
заключалось в том, чтобы с помощью очень низких цен сделать то¬ 
вары повседневного спроса доступными для большинства людей. 

В автобиографии Сэм Уолтон так описывает основы своей 
бизнес-модели: 

«Мы получили простой урок, который в конце концов 
изменил всю американскую систему розничной торговли. 
Я имею в виду следующее. Допустим, я купил товар за 80 
центов. Я заметил, что если продам его за 1 доллар, то 
смогу реализовать в три раза больше товара, чем если 
буду продавать его за 1 доллар и 20 центов. И хотя я 
получу только половину прибыли на единицу товара, но, 
поскольку я продал в три раза больше товара, общий 
объем прибыли увеличивается. Это очень просто»10. 

Увеличение объема продаж позволило повысить общий объ¬ 
ем прибыли, несмотря на более низкую прибыль на единицу то¬ 
вара. Такая модель бизнеса была, конечно, понятна всем. Ее взя¬ 
ли на вооружение другие компании, но заставил ее работать 
Уолтон, так как его стратегия была нацелена на работу в малень¬ 
ких городках, где не было конкурентов, а тактика - на безжало¬ 
стное сокращение затрат: 

«Мы были одержимы идеей сделать наши цены более 
низкими, чем у всех остальных. Мы были всецело 
преданы этой идее. Каждый работал как сумасшедший, 
чтобы снизить расходы. На самом деле, наши магазины не 
только не выглядели дорогими, но вообще не были 
похожи на магазины. Идея была проста: при мысли о И/аі- 
Магі клиенты должны были вспомнить о низких ценах и о 
том, что они всегда смогут купить там все 
необходимое»11. 

Последовательная ориентация на снижение затрат и низкие 
цены была ключевым элементом видения компании ѴѴаІ-Магі. 
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Уолтон говорил, что даже само название И/а/-Магі (сокращенное 
от 1/1/аііоп'з Магкеі) было выбрано потому, что содержало всего 
семь букв и его установка на фасадах магазинов обходилась 
дешевле! 2. 

тшттштшттшшттттжтшшшшшшшжшшшшштшшштттштшштшттшттшшттттштшшітш^шюттштттшштшт 

КОЕ-ЧТО ЗАДАРОМ ОТ ЖАНА КЛОДА ДЕКО 

До конца 1 96СЫх годов наружная реклама состояла главным 
образом из рекламных щитов на зданиях и на обочинах дорог. 
Их устанавливали местные спекулянты, которые платили ренту 
землевладельцам. Как правило, все это не нравилось муници¬ 
пальным властям и землеустроителям, воспринималось как «ви¬ 
зуальное загрязнение», но с подобной рекламой приходилось 
мириться. 

Французский предприниматель из Лиона Жан Клод Деко, по¬ 
нимая, что наружная реклама не украшает города и поселки и что 
в условиях быстрого роста сети общественного транспорта у вла¬ 
стей нет средств для установки достаточного числа автобусных 
остановок, предложил соорудить их за свой счет в обмен на пра¬ 
во продавать места для рекламы на этих автобусных остановках. 

Его видение было основано на сотрудничестве с муниципаль¬ 
ными властями. Бизнес-модель состояла в том, чтобы бесплатно 
для города устанавливать автобусные остановки в обмен на пра¬ 
во продавать на них рекламное пространство. 

Чтобы удержать за собой лидерство, Деко разработал страте¬ 
гию, предусматривающую вложение значительной части прибыли 
в сотрудничество с ведущими дизайнерами для разработки ряда 
продуктов, не доступных для конкурентов, и, следовательно, в 
создание барьера для их выхода на рынок. В частности, на «рек¬ 
ламные» деньги он строил общественные туалеты, получив про¬ 
звище «короля общественных туалетов» (Ее Воі сіе Іа БапізеИе). 

Сегодня в мире практически нет ни одного города, не обуст¬ 
раивающего свои улицы за счет рекламы. Именно определенная 
модель бизнеса и правильно разработанная стратегия воплотили 
это видение в реальность. 
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Краткие выводы 

и Убедительное видение — вот что отличает настоящее 
предприятие от рядовой организации. 

0 СЕО должны предопределять будущее своих компаний 
путем формулировки видения и описания бизнес-модели, 
устанавливать корпоративные нормы и определять «гра¬ 
ницы» бизнеса, обеспечивать ясное понимание миссии 
компании. 

0 Новый СЕО обычно не разрабатывает новое видение, а 
заново формулирует существующее, придавая ему боль¬ 
шую убедительность. 

0 Служжцие, поставщики, партнеры по бизнесу и инвесто¬ 
ры должны понимать, для чего существует этот бизнес и 
чего стремится достичь компания. 

0 На основе видения компания может разработать страте¬ 
гию и тактику. Больше того, без вдохновенного видения 
она вряд ли добьется выдающихся результатов. 



4 

ЧЕТКАЯ ПОСТАНОВКА ЗАДАЧ: 
СТРАТЕГИЯ 

Разработка стратегии — это работа, руководитъ которой 
должен лично СЕО. Стратегия разрабатывается на основе 
корпоративного видения с учетом конкретной ситуации на 
рынке, действий конкурентов и потребностей клиентов. 

Стратегия определяет, как в условиях конкуренции наилучшим 
образом использовать ресурсы для достижения поставленных 
целей. Она требует подробного ответа на вопросы о том, 

каково сегодняшнее положение компании и в каком 
направлении ей нужно развиваться, чтобы постоянно 
получатъ прибылъ, превышающую цену капитала. В предыдущей главе рассматривалось «видение», то есть 
обоснование существования компании. Данная глава 
посвящена стратегии, тому, как видение претворяется в 

рост прибыли. В следующих главах мы рассмотрим инстру¬ 
менты реализации стратегии — структуру, персонал и тактику 
компании. 

Чтобы сформулировать корпоративное видение, руково¬ 
дитель компании должен четко понимать, куда бизнес дви¬ 
жется. Это понимание в равной степени основывается на 
эмоциях и опыте, с одной стороны, и сборе и анализе дан¬ 
ных — с другой. Разработка стратегии, напротив, нуждается, 
скорее, в научном подходе, связанном с поиском ответов на 
различные вопросы, сбором и анализом информации и пла¬ 
нированием деятельности. 
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Эффективная корпоративная стратегия требует совмест¬ 
ной работы многих людей, но разработку ее обычно осущест¬ 
вляет возглавляемая СЕО небольшая команда специалистов в 
разных областях. Процесс разработки стратегии включает де¬ 
тальный, основанный на фактах, анализ ситуации на рынке, а 
также оценку клиентов и конкурентов. 

Стратегия определяет направления развития компании на 
среднесрочный период. Она намечает направления наиболее 
эффективного использования в будущем ресурсов для дости¬ 
жения поставленных целей. Стратегия — это инструмент пре¬ 
вращения видения в реальность. Она включает ряд предпо¬ 
сылок, направлений политики и принципов, определяющих 
ключевые решения об инвестициях, приобретениях, прода¬ 
жах, найме и увольнении служащих, росте и развитии бизне¬ 
са и т. д. Хорошо разработанная стратегия основана на зна¬ 
нии внешних условий, то есть клиентов, конкурентов, по¬ 
ставщиков и рынка в целом. 

Разработчики эффективной стратегии необязательно 
должны иметь соответствующий опыт. Напротив, опыт может 
быть серьезным недостатком. Иногда те, кто слишком долго 
работает в одной компании или отрасли, не замечают важных 
изменений во внешнем окружении. Слишком большой опыт в 
сочетании с недостаточным анализом может привести к из¬ 
лишнему самодовольству: «Мы всегда делали это именно так», 
«Мы давно занимаемся этим и знаем, как это делается». 
Многие производители компьютеров, «выросшие» на 

универсальных ЭВМ компании ІВМ, в 1980-е годы просто от¬ 
казывались видеть угрозу, связанную с появлением персо¬ 
нальных компьютеров. Вскоре компанию ІВМ постиг кризис. 

В 1990-е годы самонадеянность опытных розничных про¬ 
давцов, работающих в расположенных на центральных ули¬ 
цах магазинах гигантской британской компании Магкз & 
Врепсег, поставила компанию на грань катастрофы, потому 
что они замкнулись на самих себе и перестали замечать изме¬ 
нения потребительских предпочтений и то, как конкуренты 
приспосабливаются к этим изменениям. 
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Даже разработчики программного обеспечения компании 
Місгозо/і, внесшие огромный вклад в триумфальное шествие 
по миру персональных компьютеров, одно время, казалось, 

просто не замечали исходящей от Интернета угрозы для сво¬ 

ей испытанной модели лицензирования программных про¬ 

дуктов для индивидуальных пользователей. Однако культура 
Місгозо/і, отличающаяся хронической (и необходимой, с точ¬ 

ки зрения корпорации) «паранойей», позволяет ей бдительно 
следить за переменами на рынке и быть готовой ответить на 
новые вызовы. 

Как заметил основатель компании Іпіеі Энди Гроув, «вы¬ 

живают только параноики». Эти слова стали названием его 
книги («Опіу іНе рагапоМ тгѵіѵе»). Применительно к разра¬ 

ботке стратегии — хороший совет. В конечном счете, разра¬ 
ботка стратегии — это великое множество вопросов и посто¬ 

янное беспокойство о том, что происходит вокруг. Хорошие 
стратеги всегда внимательно следят за ближайшим окруже¬ 
нием и стараются заглянуть за горизонт. 

ЗАЧЕМ КОМПАНИИ СТРАТЕГИЯ? 

Стратегия — это план, целью которого является эффектив¬ 

ная работа бизнес-модели в условиях конкуренции и рыноч¬ 
ных изменений. Можно также сказать, что стратегия намечает 
курс, который позволит компании наилучшим образом ис¬ 

пользовать активы и увеличивать окупаемость инвестиций. 
У всех компаний есть потенциальная возможность обес¬ 

печить поступление средств за счет внутренней продажи ак¬ 
ций, получения банковских кредитов и прибыли от опера¬ 
ций. Эти поступления должны эффективно реинвестировать¬ 
ся. Хорошая стратегическая позиция позволяет компании 
находить оптимальные варианты инвестирования. Если у 
компании нет убедительной стратегии, ее акционеры, менед¬ 
жеры и служащие чувствуют себя плывущими по течению и 
страдают от неопределенности. Такая компания не может со- 

4 Роль руководителя 
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средоточиться на обеспечении прибыльных инвестиций и 
вряд ли сможет получать финансовые ресурсы из внешних 
источников, поскольку у нее нет убедительной инвестицион¬ 
ной истории. В результате ее финансовые показатели будут 
ухудшаться и проигрывать по сравнению с показателями кон¬ 
курентов, имеющих более четкую стратегию. 

Даже если сегодня компания обеспечивает приток де¬ 
нежных средств, отсутствие стратегии сделает ее не способ¬ 
ной противостоять угрозе враждебного поглощения «хищ¬ 
ником», который сумеет убедить инвесторов, что в резуль¬ 
тате поглощения финансовые ресурсы компании будут 
использоваться эффективнее, чем если бы она сохранила са¬ 
мостоятельность . 

Кто должен разрабатывать стратегию? 

В отличие от формулирования видения, разработка стра¬ 
тегии не может быть «театром одного актера». Разработку 
стратегии должен возглавлять руководитель компании, но 
этот процесс требует участия многих специалистов. Прежде 
всего нужно знать: 

— историю компании и отрасли, в которой она работает; 
— потребности клиентов; 
— поведение конкурентов; 
— сильные и слабые стороны компании. 
Роль ответственного за разработку стратегии хуже всего 

прописана и чаще всего подвергается критике. В одних ком¬ 
паниях она отводится старшему помощнику СЕО, в других — 
начальнику отдела развития, ответственному за поиск парт¬ 
неров и проведение сделок, в третьих — руководителю отдела 
НИОКР, в обязанности которого входит обработка информа¬ 
ции и написание отчетов. Ответственный за разработку стра¬ 
тегии (если в компании есть такая должность) должен зани¬ 
маться сбором и анализом информации. Используя получен¬ 
ные данные, он постоянно следит за текущим положением 
компании и ищет новые возможности ее развития. 
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В разработке стратегии требуется участие многих линейньтх 
руководителей и специалистов по отдельным направлениям 
деятельности компании, а также клиентов и поставщиков. 

Как разрабатывается стратегия? 

Разработка стратегии — это часть бизнес-процесса, в ко¬ 
тором участвуют профессиональные аналитики и консуль¬ 
танты извне. Она требует огромного количества информации 
и проведения сложных расчетов. Разработка стратегии вклю¬ 
чает поиск ответов на три важнейших вопроса: 

— Что происходит во внешнем окружении компании? 
— Каково положение компании? 
— Куда она идет? 
Эти три вопроса определяют структуру данной главы. 

ЧТО ПРОИСХОДИТ 
ВО ВНЕШНЕМ ОКРУЖЕНИИ КОМПАНИИ? 

Стратегия учитывает, какой компания должна стать, и, 
следовательно, пытается спрогнозировать будущее. Такая по¬ 
пытка должна основываться на оценке текущего положения 
компании и учете факторов, определяющих развитие отрасли 
или отраслей, в которых уже работает. Внешнее окружение 
компании — это прежде всего экономика в целом, а также от¬ 
дельная отрасль, в которой она работает (рис. 4.1). 

Макроэкономическая ситуация 

Исходным пунктом разработки стратегии компании слу¬ 
жит общий анализ положения в экономике. Если ожидается 
длительный рост потребительских расходов и валового внут¬ 
реннего продукта (ВВП), то компания скорее всего будет «иг¬ 
рать на повышение», то есть наращивать инвестиции и рас¬ 
ширяться. Перспектива спада в экономике обусловливает бо¬ 
лее сдержанный подход к развитию. 
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На макроуровне (то есть на уровне национальной или ми¬ 
ровой экономики) картина будет выглядеть примерно одина¬ 
ково с точки зрения всех отраслей и компаний. Конечно, вы¬ 
работать определенную точку зрения компании помогает 
оценка перспектив экономического развития, например про¬ 
гнозы таких учреждений, как Федеральный резервный банк 
США и Банк Англии. 
Макроэкономическая ситуация в равной мере влияет на 

большинство компаний, однако, чтобы компания не «забук¬ 
совала», для СЕО важно (совместно с командами менедже¬ 
ров) правильно оценивать эту ситуацию. 

Проблемы отрасли 

Каждая отдельная отрасль может процветать или находить¬ 
ся в упадке независимо от того, что происходит на макроэко¬ 
номическом уровне. В отрасли все зависит от изменений в об¬ 
ществе и поведения отдельных компаний-конкурентов. 

Рис. 4.1. Разработка стратегии на основе анализа 
внешнего окружения компании 
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Даже в условиях экономического роста отрасли компании, 

не поспевающие за технологическими и социальными пере¬ 

менами, будут1 испытывать трудности. После изобретения ав¬ 

томобиля производители конных повозок начали разоряться. 

Несмотря на подъем в экономике, в связи с открытием тонне¬ 

ля через Ла-Манш операторы паромных перевозок из Велико¬ 

британии во Францию столкнулись с неизбежным спадом 
спроса на подобные перевозки. В отраслях, занимающихся 
производством мобильных телефонов и ноутбуков, объем 
продаж будет быстро расти даже в условиях экономического 
спада, потому что они разрабатывают новые технологии. 

Если отрасль имеет плохие перспективы развития, компа¬ 

ния может попытаться выйти из данного бизнеса или консо¬ 
лидировать его за счет приобретения множества мелких ком¬ 

паний и использования эффекта масштаба. За счет консоли¬ 

дации и сокращения затрат можно получать высокую (а порой 
и растущую) прибыль даже в регрессивных отраслях. 

Факторы Майкла Портера 

В школах бизнеса и в экономической литературе вопро¬ 

сам разработки стратегии уделяется особое внимание. Эта 
проблема очень подвержена веяниям моды и даже несколько 
фетишизирована. Однако здесь можно выделить несколько 
основных идей. 

Лишь одна система взглядов, как мне кажется, выдержала 
проверку временем и имеет огромную ценность для любого 
руководителя компании, формирующего команду для разра¬ 

ботки стратегии и, в частности, для изучения динамики от¬ 

расли. 
Методологический подход Майкла Портера надежен, по¬ 

нятен и удобен, он помогает убедиться в том, что анализ 
внешних условий сделан правильно. Это высокоэффектив¬ 

ный механизм «трансляции» полученных данных широкой 
группе менеджеров. 
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Рис. 4.2. Пять факторов (по Майклу Портеру), влияющих 
на разработку стратегии бизнеса 

На рисунке 4.2 представлена упрощенная модель М. Пор¬ 

тера, которая заимствована из его первой, опубликованной 
в 1980 году книги, посвященной стратегии бизнеса, — 

«Конкурентная стратегия» («СотреШіѵе Зігаіеру»). Хотя кни¬ 

га вышла более двадцати лет назад, представленная в ней 
модель — самая простая и эффективная из всех, что мне 
удалось обнаружить1. 

В основе подхода М. Портера — определение и анализ 
пяти факторов, воздействующих на компанию. Чем сильнее 
это воздействие, тем больше степень падения прибыли. Ком¬ 

пания должна представлять и анализировать каждый из пяти 
факторов и прогнозировать их возможный эффект. Если все 
факторы слабо воздействуют на компанию, ее прибыль будет 
высокой. Если влияние всех факторов серьезно, то компания 
окажется в неблагоприятных условиях. Опыт показывает, что 
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лучше работать в условиях низкой конкуренции, поскольку 
прибыль при этом выше. 

При разработке стратегии СЕО должны задаваться вопро¬ 

сом о том, как воздействие каждого из этих факторов про¬ 

явится в будущем, и в соответствии с этим намечать курс 
компании. Эффективность подхода Портера объясняется 
тем, что он вынуждает руководителей и их сотрудников заду¬ 

мываться, что на самом деле происходит внутри компании и 
в ее окружении и какие изменения могут произойти. Эта сис¬ 

тема используется как для управления процессом разработки 
стратегии, так и для анализа и представления результатов 
служащим и инвесторам. 

Покупатели 

Рыночные позиции клиентов компании зависят от масшта¬ 

ба их бизнеса. Например, издательство Мет Согрогаііоп Руперта 
Мердока (Пирей Мигбосй) закупает газетную бумагу по гораз¬ 

до более низким ценам, чем небольшая местная газета, принад¬ 

лежащая независимой компании. Если вы занимаетесь произ¬ 

водством и продажей продуктов питания, то вы будете стре¬ 

миться иметь дело с самым крупным покупателем, который, 

в конечном счете, и определит размер вашей прибыли. 
На рынке, где действует несколько крупных покупателей, 

позиции поставщиков обычно слабее. 

Поставщики 

Если ваш бизнес требует поставок технических алмазов, 

то вам почти наверняка придется иметь дело с компанией Ое 
Веегз. 

Если вам требуется программное обеспечение, совмести¬ 

мое с любыми системами и поддерживаемое мировой сетью 
сервисных центров, скорее всего вы обратитесь к компании 
Місгозо/і. 
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Если, как в случае с программным обеспечением, постав¬ 
щиков мало и они в значительной степени разобщены, а по¬ 
стоянная клиентура фрагментарна, то поставщики имеют 
сильные рыночные позиции. 

Новые участники рынка 

Если отрасль растет и работающие в ней компании полу¬ 
чают высокую прибыль, она привлекает новых участников 
рынка, надеющихся получать здесь более высокую прибыль 
на капитал, чем в их традиционном бизнесе. 

К барьерам, препятствующим вхождению в отрасль, 
обычно относят «эффект масштаба» и «эффект сети». Фирме, 
не имеющей значительных производственных мощностей, 
трудно выйти на массовый рынок, скажем, автомобилей, хи¬ 
мической или нефтеперерабатывающей промышленности. 
Открыть предприятие по продаже гамбургеров или пиццы 
легко, но трудно организовать закупки сырья по тем же це¬ 
нам, что и компания МсОопаМ’з. 

Сильные бренды также служат барьерами для выхода на 
рынок. Сварить новый сорт пива не так уж трудно. Гораздо 
труднее убедить пить его людей, привыкших к пиву Висімеізег 
или Неіпекеп. 

Отрасли, имеющие низкие барьеры для вхождения, — это 
те, в которых «эффект масштаба» не является основной эко¬ 
номической «движущей силой», а бренды играют незначи¬ 
тельную роль. 

Замещающие товары 

Если кофе станет слишком дорогим, люди перейдут на 
чай. Если розничная надбавка к ценам на бензин сделает его 
недоступным, люди будут использовать дизельное топливо. 
Но если замена кофе чаем не требует никаких затрат, не счи¬ 
тая расходов на покупку чайника, то переход с одного вида 
топлива на другой может потребовать замены самого транс- 
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портного средства. Тем не менее, если разница в цене значи¬ 

тельно возрастет, люди будут использовать замещающие то¬ 

вары. 
Эффективные замещающие товары часто создаются с по¬ 

мощью новых технологий: на смену обычной почте пришла 
факсимильная связь, на смену факсу — электронная почта. 

Конкуренты 

Еще один фактор, влияющий на размер прибыли, — это 
интенсивность конкурентной борьбы в отрасли. Вообще, 
конкуренция более интенсивна в медленно растущих отрас¬ 

лях, где работает много компаний, имеющих примерно рав¬ 

ные ресурсы. Конкуренция в отраслях, отличающихся высо¬ 

кими постоянными затратами (сети отелей, авиалинии, хими¬ 

ческие компании), также возрастет, если владельцы активов 
будут прибегать к снижению цен за счет более эффективного 
использования мощностей. 

Интенсивную конкуренцию может создать борьба не¬ 

скольких компаний, стремящихся занять наиболее выгодную 
стратегическую позицию на рынке. Такая борьба обычно за¬ 

канчивается ценовой войной. Так, опасность борьбы принад¬ 

лежащих к одной отрасли конкурентов, которые используют 
сходные стратегии, иллюстрирует огромная переплата запад¬ 

ных мобильных телефонных операторов за лицензии компа¬ 

нии ЗС. 

КАКОВО ПОЛОЖЕНИЕ КОМПАНИИ? 

Анализ позволяет оценить положение дел в отрасли, по¬ 

лучить представление о наиболее вероятном направлении ее 
развития, а также выявить самые привлекательные варианты 
позиционирования в сложившейся ситуации. Это внешняя 
перспектива. 
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Прежде чем выбрать дорогу, по которой пойдет компания, 
нужно реалистично оценить свои сильные и слабые стороны, 
то есть базовую компетентность, активы и обязательства. Для 
того чтобы решить, куда идти, надо знать, откуда вы вышли. 
Компания должна иметь объективную, реальную самооценку. 
Если она не способна делать то, что требуется, нет смысла ду¬ 
мать о том, какой конкретный стратегический подход следует 
использовать в конкретных рыночных условиях. 

Если все факты указывают на то, что единственная иде¬ 
альная позиция в отрасли — это выбор дешевого поставщика, 
то фирме, чьи постоянные производственные затраты высо¬ 
ки, будет труднее занять эту позицию, чем компании, имею¬ 
щей низкие затраты. 

Если результаты стратегического анализа показывают, что 
потребители готовы дорого платить за известные бренды, то 
«безымянному» производителю будет нелегко конкурировать 
на таком рынке. 

Если потребителю нужен богатый выбор одежды, это пло¬ 
хая новость для розничного продавца, владеющего маленьки¬ 
ми магазинчиками с ограниченной торговой площадью, не 
позволяющей разместить много товара. 

Реализм — важнейшая составляющая процесса самооцен¬ 
ки. Консультантов по управлению так часто привлекают к 
разработке стратегии еще и потому, что их взгляд на компа¬ 
нию более объективен, и это помогает им правильно оценить 
ее сильные и слабые стороны. 

Бенчмаркинг* 

Анализ внутреннего состояния компании целесообразно 
начать со сравнения результатов ее деятельности с показате¬ 
лями по отрасли: 

Бенчмаркинг (англ. Ьепс1шіагкіп§) — постоянное изучение лучшего 
в практике конкурентов, сравнение компании с созданной эталонной 
моделью. Бенчмаркинг позволяет выявлять и использовать в собствен¬ 
ном бизнесе то, что другие делают лучше. 
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■ Какие темпы роста объема продаж были у компании 
раньше? 

■ Какова текущая прибыль? 

■ Какова производительность труда служащих компании? 

Данные для сравнительного анализа в Великобритании 
можно получить в отраслевых объединениях, из годовых от¬ 

четов компаний, от аналитиков фондового рынка, а также в 
результате изучения клиентов, пользующихся услугами опре¬ 

деленной фирмы.- ' 
Особенно важно понять, где конкретно создается при¬ 

быль компании, чтобы затем сосредоточить усилия на наибо¬ 
лее прибыльных сторонах деятельности. Для этого использу¬ 
ются следующие показатели: 

■ прибыль в расчете на одного клиента; 

■ прибыль в расчете на наименование продукта; 

■ прибыль в расчете на регион. 

Для того чтобы получить такую информацию, иногда сле¬ 

дует так или иначе оценивать затраты, но это не столь труд¬ 

но, как думают многие линейные руководители. 
Удивительно, как часто подобный анализ подтверждает 

классический принцип Парето, который называют еще зако¬ 
ном соотношения 80/20. Обычно только 20% результатов ра¬ 
боты обеспечивают 80% прибыли. Иначе говоря, большая 
часть деятельности приносит очень незначительную прибыль. 

Сравнение позиций, занимаемых компанией, с позиция¬ 
ми конкурентов — важнейшая составляющая большинства 
исследований в области стратегии. Для такого сравнения ис¬ 
пользуется любимый инструмент консультантов — четырехъ¬ 
ячеечная матрица. 

На рисунке 4.3 представлено сравнение позиций радио¬ 
станций, работающих в типичном крупном городе. Прежде 
всего аудитория группируется по возрасту и уровню доходов 
(оси координат). Затем различные радиостанции группиру¬ 
ются в зависимости от аудитории слушателей (в соответствии 
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Рис. 4.3. Четырехъячеечная матрица (на примере радиостанций) 

с результатами исследования) и «помещаются» в одну из че¬ 

тырех ячеек. Чем больше круг на рисунке, тем шире аудито¬ 

рия (количество часов, в течение которых люди слушают ра¬ 

дио). На этот показатель ориентируются рекламные компа¬ 

нии при покупке рекламного времени. 
«Говорящие» радиостанции имеют наибольшую аудито¬ 

рию, то есть круг тех, кто их слушает, но большинство радио¬ 

слушателей в данном случае — люди старшего возраста с низ¬ 

ким уровнем доходов. Это объясняется тем, что многие живу¬ 

щие в собственных домах пенсионеры имеют достаточно 
свободного времени и любят слушать «разговоры». 

Аудитория джазовых радиостанций гораздо малочис- 

леннее. Она также включает радиослушателей старшего 
возраста, но с более высокими доходами. Эти люди любят 
джаз, но их доля в общей численности населения менее 
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значительна, и, кроме того, большинство представителей 
этой группы (по возрасту и по доходам) предпочитают 
классическую музыку. 

Радиостанции стремятся обслуживать или, скорее, «удов¬ 
летворять» более молодую аудиторию с низким уровнем до¬ 
ходов (о чем свидетельствует слишком большое число радио¬ 
станций, попавших в данный сегмент). 

С точки зрения рекламодателей, наиболее привлекатель¬ 
ны молодые радиослушатели, имеющие высокие доходы. Од¬ 
нако привлечь эту аудиторию сегодня можно только через 
новостные радиостанции. Таким образом, анализ с использо¬ 
ванием четырехъячеечной матрицы позволяет сделать про¬ 
стой вывод: на рынке есть место для радиостанций, обслужи¬ 
вающих эту не в полной мере охваченную аудиторию. Но 
доля таких радиослушателей в общей численности населения 
невысока, и они не так много времени слушают радио, по¬ 
скольку заняты на работе. Кроме того, вещающие на эту ау¬ 
диторию новостные радиостанции имеют самые высокие за¬ 
траты. Таким образом, наличие «дыры» на рынке иногда обу¬ 
словлено серьезными причинами. 

КУДА ДВИЖЕТСЯ КОМПАНИЯ? 

Третий стратегический вопрос касается направления раз¬ 
вития компании. Четкое представление о рыночном окруже¬ 
нии компании в сочетании с честной оценкой ее позиции — 
основа для разработки плана действий. Этот план обычно и 
называют «стратегией». 

Идеальная стратегия основывается на нахождении такой 
позиции в отрасли, которая позволяет устанавливать самые 
высокие цены и работать с самыми низкими затратами. Ина¬ 
че такое положение можно назвать монопольным, но в боль¬ 
шинстве стран монополии запрещены. Цель выработки стра¬ 
тегии — достижение положения, сходного с монопольным, 
путем создания сильных барьеров на пути выхода на рынок 



1 10 ПРЕДПРИЯТИЕ. РОЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ 

других компаний, брендов, патентов на технологию, а также 
занятия на рынке уникальной позиции. 

Сказать «у нас есть хорошая стратегия» — это не то же са¬ 
мое, что сказать «наша компания работает с высокой прибы¬ 
лью». Разумеется, успешное управление бизнесом — важная 
составляющая эффективной стратегии, но, по сути, еше не 
сама стратегия. 

Розничному продавцу нет смысла использовать подход 
«ежедневных низких цен» или «небывало низких цен», если 
его затраты на закупку товара, логистику и недвижимость 
высоки. Точно так же ему нет смысла использовать подход 
«эксклюзивного выбора» и «высокого уровня индивидуаль¬ 
ного обслуживания», если все его магазины расположены в 
складских помещениях за городом, а персонал плохо обучен 
и получает низкую заработную плату. 

Авиакомпании Воиіклѵезі и Куапаіг применяют стратегию 
низких затрат и прямого сообщения, тогда как ВгШзк Аіпѵауз 
и Віщароге АіНіпез делают ставку на полный набор услуг. 
Компания \ѴаІ-Магі занимается розничной торговлей това¬ 
ров смешанного ассортимента, имея при этом низкие затра¬ 
ты и высокий объем продаж. Фирма Ѳар специализируется 
на продаже модной недорогой одежды. Магазины Мет ап 
Магсиз и Наггосіз ориентируются на состоятельных, «нечувст¬ 
вительных к ценам» клиентов. Сами по себе все эти страте¬ 
гии хороши, однако успех напрямую зависит от того, как они 
будут реализованы. 

В той отрасли, где работаю я (СМИ), часто используется 
стратегия создания вертикально интегрированных конгломе¬ 
ратов. В эту модель хорошо вписываются компании АОЬ 
Тіте \Уатег, Оізпеу, /Ѵсш Согрогаііоп и Ѵіасот. Когда писа¬ 

лась эта книга, две последние компании, видимо, работали 
намного лучше, чем две первые. Они использовали одну и ту 
же стратегию, но с разной эффективностью. 

Блестящая стратегия — еще не гарант успеха, а вот плохая 
стратегия обрекает бизнес на неудачу. 
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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ 

Основная масса литературы об управлении, выпущенная 
за последние двадцать лет, посвящена стратегии и прежде 
всего позиционированию. Обычно в ней рассматриваются 
вопросы о том, какое место компания может занимать в от¬ 

расли, в какую из ячеек четырехъячеечной матрицы можно 
«поместить» компанию, чтобы в будущем она получала более 
высокую прибыль. Альтернативы, связанные с позициониро¬ 

ванием, включают: 

■ выбор между низкими и высокими затратами; 

■ выбор между полным набором услуг и 
самообслуживанием; 

■ выбор между узким и широким ассортиментом 
предлагаемой продукции. 

Выбор стратегии — это всегда альтернативный выбор, 
хотя попыток разработать общую, «готовую к употреблению» 
стратегию было предпринято немало. 

Общие стратегии: 
стратегии для каждой ячейки 

Когда-то в школах бизнеса было модно разрабатывать об¬ 

щие стратегии. «Чашей Грааля» было идеальное позициони¬ 

рование, к которому должша стремиться любая компания. 

Идея заключалась в том, чтобы найти простые ответы на 
сложные вопросы разработки стратегии. 

Одной из первых моделей была, по-видимому, модель 
компании Во8іоп Соптійщ Сгоир — так называемая матрица 
роста рынка и доли компании на рынке (рис. 4.4). Эта модель 
была создана в 1960-х годах для того, чтобы помочь руково¬ 

дителям крупных конгломератов решить, что делать с разны¬ 

ми подразделениями. 
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Высокая 

Рис. 4.4. Матрица роста и доли компании на рынке 

Идея была проста. Компания, имеющая большую долю на 
рынке и действующая в отрасли, характеризующейся высо¬ 
кими темпами роста, — «звезда» и, следовательно, заслужива¬ 

ет инвестиций. Бизнес, имеющий незначительную долю на 
рынке и работающий в медленнорастущем сегменте, — это «со¬ 

бака», которую следует продать. «Денежные коровы» — это 
компании, имеющие значительную долю на рынке и функ¬ 

ционирующие в медленнорастущих областях. Они являются 
надежным источником денежных поступлений, и их следует 
«доить», а не инвестировать. «Вопросительные знаки» имеют 
низкую долю в быстрорастущем сегменте и потенциал разви¬ 

тия, связанный, однако, с определенными рисками. 
Смысл модели в том, что если вы знаете, в какую ячейку 

матрицы поместить бизнес, то вы знаете, что с ним делать. Эта 
концепция глубоко затронула сущность бизнеса. В 1980-е 
годы, работая консультантом в компании МсКіпзеу, я часто 
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спорил с менеджерами, которые использовали эту модель для 
анализа своих подразделений. Выходило, что возглавляемые 
ими подразделения, как правило, были «звездами», а подраз¬ 

деления других — «собаками». Они часто заранее, до начала 
консалтингового исследования, знали все ответы на вопро¬ 

сы, касающиеся стратегии. 
В своей главной работе, написанной в 1980-х годах, 

Майкл Портер выделяет три общие стратегии: 
2’ у 

ш стратегию лидерства по затратам; 

■ стратегию дифференциации; 

н стратегию точечной специализации. 

Некоторые компании пытались использовать эти «книж¬ 
ные» стратегии, но, как правило, им это не удавалось, по¬ 
скольку на практике они не могли их полностью реализовать. 

В качестве общих стратегий рассматривались многие тех¬ 

нологии управления, например «комплексное управление ка¬ 

чеством», «реинжиниринг, или перестройка компании», 

«стандарт качества», «шесть сигма», «кружки качества» и 
«концепция ключевой компетенции». Но, по сути дела, это 
вовсе не стратегии, а всего лишь полезные инструменты 
управления, помогающие повысить эффективность бизнеса, 

но не дающие ответов на главные вопросы, касающиеся ок¬ 

ружения бизнеса и конкурентов, и на вопрос о том, каким 
образом компания может достичь целей, обусловленных ее 
видением. 

Компании похожи на людей. Несмотря на общие пред¬ 

ставления о том, как следует держать себя, одеваться, пользо¬ 

ваться косметикой, каждый человек, если он хочет хорошо 
выглядеть, должен искать то, что больше всего подходит 
именно ему. Это относится и к организациям. Не существует 
универсальной стратегии. Правильные решения зависят от 
конкретных конкурентных условий, в которых функциони¬ 

рует бизнес. 
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Стратегия должна претворяться в дела 

Стратегия будет «работать» только в том случае, если она 
может быть реализована в принципе и на самом деле реали¬ 
зуется. Приведем такой пример. Допустим, авиакомпания 
решила стать более дешевой. Для этого нужно последова¬ 
тельно делать все, чтобы достичь цели. Не надо обслуживать 
определенные населенные пункты по сложившимся истори¬ 
ческим или политическим обязательствам, а надо лететь туда, 
куда диктует спрос. Вместо того, чтобы подавать роскошную 
еду, лучше вообще не кормить пассажиров. Не стоит указы¬ 
вать в билетах посадочные места, зато выгодно сократить 
время на регистрацию и даже обязать пассажиров самих не¬ 
сти свой багаж. 

Нужно последовательно реализовывать стратегию путем 
использования всей системы бизнеса, а решения, касающие¬ 
ся структуры и человеческих ресурсов, должны непосредст¬ 
венно вытекать из требований, диктуемых стратегией. 

Безнадежный случай? 

Что делать, если стратегический анализ неопровержимо 
доказывает, что позиции компании слабы и что она работает 
в «затухающей» отрасли? Единственный выход — продать 
фирму тому, кто имеет более оптимистический взгляд на ее 
деятельность или лучшее экономическое положение. 

Во многих «затухающих» отраслях начинается здоровый 
процесс консолидации, и относительно слабая компания, пе¬ 
рейдя в руки нового владельца, может начать приносить при¬ 
быль. 

Например, если три ваших независимых магазина, тор¬ 
гующих кофе в небольшом городе, терпят убытки, сталкива¬ 
ясь с конкуренцией со стороны компании ЗіагЪискз, это дает 
неплохой шанс скорее ей, чем вам. Она закупает кофе и чай 
по гораздо более низким ценам, чем вы. Работающий в се¬ 
ти магазинов ЗіагЬискз персонал имеет лучшую подготовку. 
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У этой компании есть возможность более активно реклами¬ 

ровать свои товары. Она способна сделать магазины более 
прибыльными. Но чтобы «выжить» вас с рынка, ей потребу¬ 

ется много времени, поэтому более приемлемый вариант для 
обеих компаний и, возможно, наилучшая стратегия для ва¬ 

шей — продажа ваших магазинов ей и вложение средств в но¬ 

вый бизнес. 

ОТ ВИДЕНИЯ К СТРАТЕГИИ 

Корпоративное видение может не ставить чисто коммер¬ 

ческие цели, но стратегия бизнеса должна способствовать 
претворению этих целей в прибыльные операции. 

В третьей главе подробно рассматривалось, как известные 
компании связывают стратегию с видением. Приведем еще 
два примера. 

«БИГ-МАК» ДЕЛАЕТ ДЕНЬГИ НА КИРПИЧЕ 
И ИЗВЕСТКЕ 

Рэй Крок, «запустивший» компанию МсОопаІсІ'з, имел виде¬ 
ние, согласно которому калифорнийский ресторанчик, где пода¬ 
вались «одноразовые» гамбургеры, превращается в организо¬ 
ванную в масштабах всей страны на основе франчайзинга еди¬ 
ную сеть предприятий быстрого питания. Однако поначалу в 
течение многих лет он получал небольшую прибыль или не полу¬ 
чал ее вовсе. Хотя предприятия, заключившие с ним франчай¬ 
зинговый договор, выплачивали ему аванс и регулярно отчисля¬ 
ли процент с прибыли, фактически этого хватало только на то, 
чтобы покрыть затраты головного предприятия. 

Прорыв был совершен в конце 1950-х годов, когда 
МсОопаІсІ'з создал компанию РгапсЫзе Кеаіііу Согрогаііоп, ко¬ 
торая стала приобретать землю под строительство ресторанов 
и с большой наценкой сдавать их в аренду предприятиям, 
имеющим с ней франчайзинговый договор. Такой подход 
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обеспечил больший контроль над этими предприятиями и 
улучшил экономические показатели, поскольку компания 
МсОопаІсІ'з Согрогаііоп стала получать более высокую при¬ 
быль. В данном случае стратегия заключалась в использовании 
нового механизма — франчайзинга - для увеличения стоимости 
материнской компании2. 

НЕ ПРОДАЖИ, А ЛИЗИНГ - СЕКРЕТ УСПЕХА 
КОМПАНИИ ХЕНОХ 

Небольшая компания из Рочестера, штат Нью-Йорк, первой 
создала копировальную машину Хегох. Она использовала новый 
метод (назвав его «ксерографией») для размножения докумен¬ 

тов на обычной бумаге. 
Видение компании заключалось в снабжении всех офисов 

копировальными аппаратами, но в 1 950-е годы почти вся офис¬ 

ная техника была механической и дешевой, и сложный аппарат 
Хегох представлялся чрезвычайно дорогим. 

Стратегия, заставившая видение компании работать, заклю¬ 

чалась в использовании лизинга копировальных аппаратов и 
взимании с пользователей минимальной платы (нескольких цен¬ 

тов за каждую копию). Именно такой подход привел к успеху. В 
1 960 году начальная цена первой модели - Хегох 914- состав¬ 

ляла около 30 тьісяч долларов и для большинства офисов была 
непомерно высокой. Однако плата за лизинг - менее 1 00 долла¬ 

ров в месяц была доступной, а несколько центов, уплачиваемых 
за каждую копию, - пустячными затратами (по сравнению с рас¬ 

ходами на перепечатывание документов на машинке)3. 
Для компании, работающей на рынке офисного оборудова¬ 

ния, где большинство техники продавалось за полную цену, это 
был рискованный шаг, но именно стратегия лизинга и взимание 
платы за использование (а также само оригинальное изобрете¬ 

ние) стали причиной безусловного успеха компании. 

вшакиііаннвіишшшпмяш . , ^ .і 
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СОХРАНЯТЬ ГИБКОСТЬ 

Стратегия компании не может и не должна быть застыв¬ 
шей. Стратегия — это многостороннее видение целей, а не 
набор узких предписаний. Компания не может пересматри¬ 
вать стратегию каждые пять лет, посчитав ее реализованной. 
Стратегия — это динамика, а не статика. 

Хорошая стратегия создает условия для принятия пра¬ 
вильных тактических мер и указывает менеджерам общее на¬ 
правление развитая корпорации. СЕО компании Ѳепегаі 
Еіесігіс Джек Уэлш говорил, что стратегия — это «централь¬ 
ная идея, то есть простая базовая концепция». В приложении 
к автобиографии «Джек» («]аск») он приводит выдержку из 
письма специалиста по планированию. Автор письма рассу¬ 
ждает о стратегии в контексте идей прусского генерала Карла 
фон Клаузевица, в 1832 году написавшего прославленную 
книгу «На войне» («Оп \Ѵаг»): 

«Стратегию нельзя свести к какой-то одной формуле. 
Детальное планирование всегда обречено на провал, 
потому что неизбежно возникают непредвиденные 
обстоятельства (случайности, ошибки в реализации 
стратегии и проявление свободной воли противника). 
Поэтому главную роль фон Клаузевиц отводит 
человеческому фактору (умению вести за собой, 
нравственности и почти инстинктивной находчивости 
лучших генералов). 
Штаб прусского генерала под командованием фон 
Мольтке блестяще реализовал эти идеи на практике. 
Офицеры не требовали плана действий, как выжить 
после первого столкновения с противником. Они 
ставили только самые общие цели и делали упор на 
использование непредвиденных возможностей по мере 
их возникновения. Стратегия была не детальным 
планом действий, а развитием центральной идеи в 
постоянно меняющихся условиях. 
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Бизнес и война имеют разные цели и требуют разного 
образа действий. Но, как на войне, так и в бизнесе, 

приходится сталкиваться со « свободной волей 
противника». Любой рецепт, даже из поваренной 
книги, бессилен перед проявлениями свободной воли 
и ситуациями, возникающими в реальном мире»4. 

Курсив в цитате принадлежит мистеру Уэлшу. Он указы¬ 
вает на его собственный подход к руководству компанией 
Сепегаі Еіесігіс. Стратегия была для него определяющим 
принципом, а не жестким набором правил. 

Руководитель (СЕО), разрабатывающий детальную и не¬ 
гибкую стратегию, совершает ту же ошибку, что и руководи¬ 
тель, слишком увлеченный управлением на микроуровне. 
Это приводит к ослаблению мотивации и мешает работе опе¬ 
ративных лидеров, которые вместо того чтобы пытаться ре¬ 
шать текущие проблемы, просто ищут ответы в «руководстве 
по стратегии». 

Разработка стратегии требует постоянного поиска ответов 
на различные вопросы, а стратегический план должен под¬ 
вергаться постоянному пересмотру и меняться в случае необ¬ 
ходимости. Корпоративное видение может быть неизменным 
и играть роль «подстилающей породы» (то есть определять 
основные принципы стратегии), а стратегия должна учиты¬ 
вать «наступление песков» и «изменение русел рек», то есть 
постоянное изменение ситуации на рынке. 

Краткие выводы 

и Стратегия нужна предприятию не для того, чтобы просто 
выжить, но для того, чтобы развиваться и приносить при¬ 
быль. 

0 СЕО возглавляют и контролируют разработку стратегии, 
но в этом процессе должны также участвовать менеджеры. 
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а Разработка стратегии включает поиск ответов на вопросы 
о том, как экономика в целом, отрасль и компания будут 
выглядеть в будущем. 

а Универсальные стратегии не работают. Каждая компания 
должна разрабатывать логичный и последовательный 
план, отражающий особенности ее положения. 

г? Стратегия эффективна только в том случае, если с ней оз¬ 

накомлены все:служащие компании и она реализуется в 
рамках всей компании. 

а Корпоративная стратегия должна быть гибкой, позволять 
компании реагировать на рыночные изменения и исполь¬ 
зовать возникающие возможности. 



5 
ОТВЕТСТВЕННОСТЬ 

И ПОДОТЧЕТНОСТЬ: СТРУКТУРА 

Структура компании должна содействовать реализации 
стратегии с учетом региональной специфики. Она должна 
бытъ гибкой и меняться, когда возникает потребность 
в пересмотре стратегии. Структура работает, если 
в компании есть четкое разграничение обязанностей, 

подотчетность и развитое чувство ответственности 
у персонала, то есть если все служащие компании знают, 

кто их начальник, и чувствуют себя «хозяевами» своего 
бизнес-подразделения. Мастерство руководителя заключается 
не в том, чтобы создать идеальную структуру (что 
в принципе невозможно), а в том, чтобы заставитъ 
структуру работать. Структура определяет, кто что делает и кто кому подчи¬ 
няется. Это механизм распределения ресурсов между 
логически взаимосвязанными и управляемыми группа¬ 

ми людей. Подобно карте, структура указывает место каждого 
служащего в компании, отражает взаимосвязи и показывает, 
с кого надо спрашивать за выполнение той или иной работы. 

Структура компании гораздо менее прочна, чем можно 
предположить. Она должна быть подвижной и гибкой и под¬ 

чиняться стратегии. Нельзя допустить, чтобы стратегия зави¬ 
села от структуры. 

К сожалению, вопрос о структуре компании носит поли¬ 

тический характер, а это значит, что вокруг него постоянно 
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возникают конфликты, связанные с механизмом принятия 
решений «по нисходящей», и руководитель должен учиты¬ 
вать множество противоречий. При любом изменении 
структуры кто-то выигрывает, а кто-то проигрывает. Кто-то 
получает власть, а кто-то ее теряет. Однако эффективность 
структуры определяется прежде всего процессом принятия 
решений «по восходящей», в основе которого лежит понима¬ 
ние целей бизнеса. 

Споры вокруг структуры провоцируют людей на проявле¬ 
ние худших качеств и могут создать значительное напряже¬ 
ние. За время работы мне несколько раз приходилось участ¬ 
вовать в решении вопроса о выделении кабинетов для пред¬ 

ставителей высшего руководства. Люди, которые обычно 
вели себя вполне корректно, были неадекватны при обсужде¬ 
нии таких «проблем», как размеры окон и вид из них или ка¬ 
чество мягкой мебели. В этой ситуации можно было сойти с 
ума, и, в конце концов, только «босс» смог уладить все эти 
разногласия. 

Еще более «щекотливы» решения, касающиеся названий 
должностей в организации, они имеют более яркую полити¬ 
ческую окраску, чем решения о местоположении и размерах 
кабинетов. 

Структура небольшой компании проста. Директор-распо¬ 
рядитель принимает решения, финансовый директор считает 
деньги, коммерческий директор занимается поиском клиен¬ 

тов, а служащие выполняют всю остальную работу. 
Большие компании «собраны» из мелких. Проблема за¬ 

ключается в том, чтобы «подогнать» эти мелкие компании 
друг к другу и заставить их эффективно работать. Структура 
для бизнеса — это то же самое, что система водопровода и 
канализации для здания: она нужна, но никто не хочет, что¬ 

бы она постоянно была на виду. 
Значение структуры для служащих обусловлено тем, что 

она определяет их роль и, значит, их положение и подотчет¬ 

ность. Спросите себя, интересует ли вас схема организацион- 
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ной структуры вашей фирмы. Разумеется, да, ведь вы хотите 
знать, какое место вы занимаете в ее иерархической структу¬ 
ре, кто что делает и кто кому подчиняется. Вы хотите также 
знать, кто принимает решения и как распределяются ресур¬ 
сы. Схема организационной структуры дает правильное 
представление о том, как принимаются решения в компании. 

Но интересует ли вас схема организационной структуры 
компании-поставщика? Имеет ли для вас значение, какое 
положение в структуре компании занимает персонал, кото¬ 
рый обслуживает вас в отеле или в авиакомпании? Вы просто 
хотите, чтобы вас хорошо обслуживали служащие в аэропор¬ 
ту за регистрационной стойкой или стюардесса в салоне са¬ 
молета. Вы не задумываетесь о том, кто обрабатывает ваши 
заказы — клерк, начальник участка или управляющий. Вы 
будете судить об их работе по результатам, а не по тому, ка¬ 
кую должность они занимают и кому подчиняются. 

Более важна для вас схема организационной структуры 
компании клиента, потому что она может рассказать о том, 
кто принимает решения и, следовательно, определяет пер¬ 
спективы роста ваших продаж. Однако вы опять-таки не за¬ 
думываетесь об этом всерьез. Структура — это внутренний 
вопрос. 

Структура компании предназначена для достижения ее 
стратегических целей и обеспечения наиболее эффективного 
распределения ресурсов. К сожалению, структура часто зави¬ 

сит от давно забытых обстоятельств, а касающиеся ее реше¬ 
ния диктуются политикой, которую определяют реальные 
требования и полномочия высшего руководства. 

В действительности отношения подотчетности зависят от 
конкретных людей. Поэтому иногда целые подразделения 
создаются только для того, чтобы «ублажить старину Боба», 

лучшего друга исполнительного директора, друга, увольне¬ 
ние которого может обойтись компании слишком дорого. 
Головной офис компании иногда напоминает «дом престаре¬ 

лых» для сохраняющих политический вес, но давно не рабо- 
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тающих линейных руководителей. Честолюбивые вице-пре¬ 
зиденты создают крупные внутренние департаменты, потому 
что знают, что численность подчиненных — важный фактор 
продвижения по службе. 

СЕО должны контролировать и определять структуру ком¬ 
пании и постоянно следить за тем, как все организовано. Поч¬ 
ти все остальные служащие хотят иметь такую структуру, ко¬ 
торая устраивала бы их лично. И только исполнительный ди¬ 
ректор должен думать о том, что выгодно для бизнеса в целом. 

* * 

ЭЛЕМЕНТЫ СТРУКТУРЫ 

Теоретическим аспектам создания организационной 
структуры компаний посвящено множество книг. Сначала 
идеи в этой области заимствовались из военной теории, а за¬ 
тем приспосабливались к требованиям промышленной рево¬ 
люции. Современный менеджмент зародился менее века 
тому назад, когда Генри Форд изобрел сборочный конвейер 
для выполнения узкоспециализированных производствен¬ 
ных операций. Это произошло почти одновременно с опуб¬ 
ликованием Ф.У. Тейлором революционных идей в книге 
«Принципы научного управления» (« Тке Рппсіріез о/ Зсіепіфс 
Мапа§етепк>)1. 

Требования в связи с изменениями в самом обществе и 
необходимость повышения уровня образованности, которым 
уделялось основное место в ранних работах, сегодня имеют 
такое же значение, как строительство небоскребов для 
жилья. Хорошо в теории, но не получается на практике. 
Люди же любят работу, которая им интересна и приносит 
средства к существованию. Деятельность, великолепно вы¬ 
глядящая на схеме организационной структуры компании, на 
самом деле может представлять собой весьма утомительное 
занятие. Даже работа, требующая строгого выполнения тех 
или иных операций, не должна быть совершенно неинтерес¬ 
ной и механической. 
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Почти все компании, независимо от их размера, создают 
структурные подразделения, ответственные за: 

* продажи; 

н операции и производство; 

® финансы и управление. 
Очевидно, что в индивидуальном частном предприятии 

человек в одиночку делает всю работу, но даже в этом случае 
он, осознанно или нет, «играет разные роли». Большинство 
компаний, конечно, гораздо крупнее. В целом, можно выде¬ 

лить три формы структурной организации сложных коммер¬ 

ческих организаций: 

и по продуктам или услугам; 

ш по функциям; 

ш по географическому признаку. 
В рамках подхода с точки зрения продукта подразделе¬ 

ния, отвечающие за отдельные функции и географические 
направления деятельности (страны, города или небольшие 
населенные пункты), подчиняются начальнику «продуктово¬ 

го» отдела. Если компания производит несколько продуктов, 

она может создать для каждого из них отдельные, даже рабо¬ 

тающие на одной территории, бизнес-подразделения. Это 
позволяет совершенствовать продукцию и полностью удовле¬ 

творять требования клиентов, но ведет к дублированию за¬ 

трат. 
В рамках «функционального» подхода создаются подраз¬ 

деления, управляющие отдельными функциями, например 
производственными операциями, независимо от их геогра¬ 

фии. Это повышает эффективность производства, но вызы¬ 

вает недостаточную ориентацию на клиентов, поскольку 
внутренние задачи могут стать важнее рыночных целей. 

В рамках «географического» подхода все функции компа¬ 

нии контролируются руководителями «страновых» или ре¬ 

гиональных отделов. Это может привести к недостаточной 
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ориентации на продукт, но позволит повысить эффектив¬ 
ность операций и использования ресурсов. 

Большинство крупных международных компаний исполь¬ 

зуют все три подхода. Такие корпорации иногда называют 
«матричными организациями», имея в виду, что руководитель 
отдельного бизнес-подразделения или департамента часто под¬ 

чиняется нескольким руководителям, ответственным за отдель¬ 

ные направления. Концепция «бренд-менеджера» была разра¬ 

ботана, чтобы облегчить процесс управления в рамках всей 
матрицы, например, чтобы кто-то один боролся за рост объема 
мировых продаж шампуня. Бренд-менеджер обеспечивает под¬ 
держку своего продукта со стороны отдела продаж, отдела мар¬ 

кетинга и локальных, или «страновых», менеджеров. 
Создавая структуру организации, СЕО должен принимать 

во внимание ряд вопросов, которые рассматриваются далее. 

Роль общего и линейного руководства 

Истоки идеи линейного и общего руководства, видимо, 

следует искать в организационной структуре вооруженных 
сил, в которой линия означала боевую единицу, а общее руко¬ 

водство осуществлялось из штаба. В настоящее время эти 
понятия все более относятся к тем, кто работает непосредст¬ 

венно с клиентами или поставщиками, занимаясь продажами 
и операциями (линейные руководители), и тем, кто выпол¬ 

няет «штабную», административную работу (общее руково¬ 
дство). Эти понятия могут также относиться к работающим в 
бизнес-подразделениях (линиям) и к тем, кто работает в го¬ 

ловном офисе корпорации и занимается разработкой страте¬ 

гии (общее руководство). 
Мне представляется, что более целесообразно различать 

менеджеров, отвечающих за управление другими людьми (ли¬ 

ниями), и тех, кто, хотя и занимает очень высокий пост, на 
самом деле заботится только о самом себе, об очень неболь¬ 

шой команде или о нескольких подчиненных. 
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В связи с тем, что организации все более «виртуализиру- 
ются» и все больше функций передается на сторону, растет 
число руководителей, которые контролируют значительные 
объемы ресурсов корпорации, но при этом не играют тради¬ 
ционной роли линейных руководителей. Например, менед¬ 
жер, контролирующий маркетинг и рекламу, может распоря¬ 
жаться бюджетом в десятки миллионов долларов, но при 
этом считаться не линейным руководителем, а руководите¬ 
лем, ответственным за персонал, поскольку он имеет в под¬ 
чинении одного помощника. 

В общем, энергичные и умные люди могут осуществлять 
как линейное, так и общее руководство. Но хорошие линей¬ 
ные руководители должны обладать особыми навыками об¬ 
щения со служащими, которые помогают им работать, и 
знать нужды, требования и заботы своих непосредственных 
подчиненных. 

Центральные должности 

Некоторые должности играют жизненно важную роль в 
обеспечении успеха компании. Удалите эту должность или 
назначьте на нее плохого руководителя — и организация 
«сойдет с рельсов». Существование центральных должностей 
определяется самой структурой организации. Речь идет не о 
том, кто конкретно занимает ту или иную должность, а о том, 
что некоторые должности, как таковые, играют ключевую 
роль для нормального функционирования компании благо¬ 
даря своей «сопряженности» с другими должностями. 

Центральные должности обычно занимают представители 
общего руководства или управляющие бизнес-подразделе¬ 
ниями, причем не просто потому, что они контролируют 
прибыль или затраты, а потому, что они организуют взаимо¬ 
действие между бизнес-подразделениями и другими элемен¬ 
тами компании. Они занимаются урегулированием конфлик¬ 
тов и противоречий. Точно так же центральную роль могут 
играть коммерческие директора, если они устанавливают 



5. Ответственность и подотчетность: структура 127 

' «Глобальное» 
Производственное 
подразделение 

Центральная 
должность 

шнтере 

«Страновый» 
. менеджер 
I 

■ • 

к «Страновое» 
■бизнес-подразделе 

К(іпф.іикг 
иі Пересов 

Местные 
авши ' 

Рис. 5.1. Центральные должности 

цены и ведут переговоры с оперативным руководством о про¬ 
изводстве нужных продуктов в определенные сроки. 

С этой точки зрения, многие аспекты производства, опе¬ 
раций, продаж и финансов играют важную, но не централь¬ 
ную роль, поскольку то, как делается их работа, не играет 
особой роли для деятельности компании в целом. Хорошие 
производственные отделы могут экономить затраты, а хоро¬ 
шие отделы продаж — повышать прибыль, но они делают это 
почти в полной изоляции. Они важны, но они не играют цен¬ 

тральную роль. 
Если у вас плохие исполнители на многих руководящих 

должностях, вы будете иметь менее чем удовлетворительные 
финансовые показатели. Плохой исполнитель, занимающий 
центральную должность, создаст серьезные трудности. 

На рисунке 5.1 показано, что директор-распорядитель 
«странового» подразделения — это центральная должность. 
Могут возникнуть конфликты интересов между глобаль¬ 

ными и местными поставщиками (то есть между интересами 
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всей компании и ее отдельных подразделений) и аналогич¬ 

ные проблемы с клиентами. 
Люди, занимающие центральные должности, должны 

иметь широкий круг навыков, быть специалистами в области 
межличностных отношений и переговорного процесса, а не 
только профессионалами в какой-либо одной сфере. Назна¬ 

чение на центральные должности требует величайшей осто¬ 

рожности. 

Предельный объем ответственности 

Предельный объем ответственности — это, по сути, мак¬ 
симальное число непосредственных подчиненных, которых 
может иметь руководитель. 

Огромное большинство людей имеет начальников, то есть 
тех, кто уполномочен принимать их на работу и увольнять, ус¬ 
танавливать размер заработной платы и премий и принимать 
решения, касающиеся служащих компании. Кроме того, на¬ 
чальник участвует в принятии решений непосредственными 
подчиненными. Хороший и эффективный линейный руково¬ 
дитель должен быть доступен для своих подчиненных, обсуж¬ 
дать с ними не только деловые вопросы, но и перспективы 
служебного роста, работу персонала и даже личные проблемы. 
Если у руководителя чрезмерное число подчиненных, он будет 
слишком распыляться между их интересами и его ценность 
как консультанта и доверенного лица резко упадет. 

Интуиция подсказывает мне, что десять непосредствен¬ 
ных подчиненных — это тот коллектив, которым может 
управлять практически каждый. Если у вас есть подчинен¬ 
ные, вы должны выкраивать время, чтобы помогать им ре¬ 
шать их проблемы, обеспечивать поддержку, «вытирать им 
слезы» и радоваться их успехам. Вы также должны найти воз¬ 
можность оказать им содействие в устройстве на новое место 
работы в случае увольнения. 

Если кто-то имеет более десяти непосредственных подчи¬ 

ненных, значит, в структуре компании что-то неладно. 
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Свободно-жесткая организация 

Постоянная дилемма СЕО — разрыв между желанием 
стимулировать инновации и предпринимательский риск ме¬ 
неджеров бизнес-подразделения и необходимостью сохра¬ 
нять жесткий контроль и централизованное управление. 
Корпоративная культура, требующая, чтобы почти каждое 
решение утверждалось начальником подразделения, подав¬ 
ляет инициативу. С другой стороны, слишком большая сво¬ 
бода и отсутствие контроля над финансовыми показателями 
могут привести к появлению «черных дыр» в системе учета и 
неприятным сюрпризам. 

Самая распространенная форма — строгий финансовый 
контроль, вплоть до ежедневного подведения баланса прибы¬ 
лей и убытков и подробных еженедельных отчетов о прода¬ 
жах и затратах, в сочетании с высокой степенью автономии 
менеджеров и служащих, которая позволяет принимать ре¬ 
шения на уровне подразделений. Это скорее вопрос органи¬ 
зационных систем и корпоративной культуры, чем структу¬ 
ры, однако жесткий финансовый контроль не сковывает 
инициативу и обеспечивает подотчетность в рамках свободной 
культуры управления. Данный вопрос более подробно рас¬ 
сматривается в седьмой главе, посвященной тактике. 

Баланс интересов и конфликты 

Подвесной мост работает, потому что его конструкцию 
уравновешивают различные нагрузки. То же самое можно 
сказать и об организации. 

Даже в небольшой компании отдел продаж, скорее всего, 
будет расходиться во мнении с производственным отделом. 
Отдел продаж будет требовать модификации продукта и рас¬ 
ширения ассортимента товаров, чтобы можно было удовле¬ 
творить запросы любого клиента. Производственный отдел в 
свою очередь будет настаивать на полной стандартизации, 
позволяющей снижать затраты. 

5 Роль руководителя 
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В международной компании, имеющей несколько биз¬ 

нес-подразделений, всегда есть проблема выбора между орга¬ 
низацией по географическому признаку и по направлениям 
деятельности. Центральное подразделение обычно сражается 
с отделами, занимающимися операциями. Бизнес-подразде¬ 
ления требуют создания собственных отделов НИОКР, спо¬ 

собствующих принятию самостоятельных решений. Корпо¬ 

ративная команда захочет централизовать службу НИОКР 
для снижения затрат, финансовый директор — централизо¬ 
вать закупки, чтобы получать скидки; управляющие подраз¬ 

делениями — сами производить закупки для обеспечения 
лучшего качества обслуживания клиентов. 

СЕО и руководителям, занимающим центральные долж¬ 

ности, постоянно приходится контролировать и разрешать 
все эти противоречия. Однако попытка создать «бескон¬ 

фликтную» организацию может привести к прямо противо¬ 

положному результату из-за чрезмерной концентрации на 
какой-либо одной функции (производстве или продажах). 
Именно баланс интересов заставляет бизнес работать хоро¬ 

шо. Достижение такого баланса и контроль над конфликтами 
обеспечивается в основном благодаря руководителю компа¬ 

нии, который четко знает, кто за что отвечает и кто кому 
подчиняется. 

Четкое распределение ролей 

Люди должны знать, кто из них начальник, кому они под¬ 

чиняются, кто устанавливает размер заработной платы и пре¬ 
мий, а также свои непосредственные обязанности. 

При формировании структуры компании следует учиты¬ 

вать все обстоятельства, связанные с бизнесом. Организаци¬ 

онная структура должна четко определять место каждого со¬ 

трудника в том или ином процессе. Нужно, чтобы структура 
обеспечивала подотчетность и, соответственно, способство¬ 

вала проявлению чувства ответственности. Каждый, кто ра- 
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ботает в организации, должен знать, что он работает в под¬ 

разделении X, которое возглавляет У. 
При таком подходе людям некуда «спрятаться». Каждый 

из сотрудников является частью коллектива, «прозрачного» 

для наблюдения и контроля, в том числе с точки зрения при¬ 

были и убытков. Однако иногда допустима известная неопре¬ 

деленность в подчиненности, например, если две сильные 
личности вносят значительный вклад в успех компании, при¬ 

чем каждый не желает воспринимать другого в качестве бос¬ 

са. Порой это необходимо для предупреждения конфликтов, 

во всяком случае, если бизнес работает хорошо. 
Рассмотрим еще один пример, разъясняющий, почему 

структура может быть не столь жесткой. 

БИЗНЕС-ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ 

Ядром организационной структуры крупного концерна 
является бизнес-подразделение — важнейший «кирпичик» в 
здании компании, который позволяет бизнесу работать на 
разных рынках, используя эффект масштаба. 

Обычно бизнес-подразделение и есть бизнес как таковой 
(или может им быть). Оно имеет определенный рынок, соб¬ 

ственных клиентов, служащих и поставщиков. Именно биз¬ 

нес-подразделение позволяет начальникам «сидеть сложа 
руки». Оно получает определенные доходы и несет затраты, а 
в случае необходимости может иметь собственный счет при¬ 

были и убытков и бухгалтерский баланс. Это подразделение 
способно работать самостоятельно, даже если компания ре¬ 

шит его продать. 
В крупных компаниях бизнес-подразделения могут полу¬ 

чать поддержку и пользоваться услугами (включая информа¬ 

ционные технологии, НИОКР, финансы и РЯ) других биз¬ 

нес-подразделений, включая центральный офис. Они могут 
также воспользоваться услугами извне. 
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Бизнес-подразделение может состоять и из одного чело¬ 

века, но это не значит, например, что в адвокатской конторе 
каждый партнер — самостоятельное бизнес-подразделение. 

Однако бизнес-подразделения могут быть относительно не¬ 

большими и при этом жизнеспособными. 
Бизнес-подразделение должен возглавлять конкретный 

руководитель. Его нужно стимулировать, чтобы он мыслил 
одновременно и как руководитель, и как предприниматель. 

Он должен ощущать себя «хозяином» доверенного ему биз¬ 

нес-подразделения, получать вознаграждение в связи с его 
успехом и отвечать за провал. 

Когда следует создавать бизнес- 
подразделение 

Бизнес-подразделения создаются для обслуживания кон¬ 

кретного рынка, на котором намерена работать компания. Не¬ 

достаточное число бизнес-подразделений может привести к 
тому, что они будут слишком громоздкими и неповоротливы¬ 

ми. Их менеджеры и персонал будут чувствовать себя «поте¬ 

рянными». А чрезмерное количество бизнес-подразделений 
может привести к увеличению затрат и появлению множества 
мелких «удельных князьков», что усложнит отчетность и кон¬ 

троль. 

Бизнес-подразделение должно в свою очередь иметь свои 
собственные подразделения, в которых выполняются функ¬ 

ции общего и линейного руководства, например: 

■ отдел продаж; 

ш операционный отдел; 

■ производственный отдел и отдел закупок; 

■ администрация. 

Идея бизнес-подразделения не нова. Анализируя деятель¬ 

ность компании ЕіапНагН ОН (предшественницу компаний 
Еххоп и Е58о), Дэниел Гросс в 1880-х годах писал: 
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«Нормальная работа в целом основывалась 
на стабильных показателях деятельности каждого 
отдельного бизнес-подразделения. Так, хотя 
центральная администрация предоставляла дочерним 
фирмам определенную степень автономии, она 
предъявляла к ним и значительные требования. 

Например, каждое бизнес-подразделение компании 
должно было приносить самостоятельную прибыль и... 

подчиняться единым требованиям финансовой 
отчетности»2. 

Бизнес-подразделения как механизм 
специализации 

Бизнес-подразделения необязательно должны быть ком¬ 
мерческими организациями, ориентированными на получе¬ 
ние прибыли. Если компания хочет делать что-то хорошо, то 
имеет смысл сконцентрировать эту деятельность в рамках от¬ 
дельного бизнес-подразделения. 

Например, компании МсОопаМ’з нужно готовить менед¬ 
жеров складов, что она делает в рамках своего «Университета 
гамбургера». Команду преподавателей можно рассматривать 
как самостоятельное бизнес-подразделение, деятельность ко¬ 
торого не измеряется получением прибыли. Корпорация 
Сепегаі Еіесігіс под руководством Джека Уэлша построила ог¬ 
ромный склад в своем центре подготовки в г. Крогонвилль 
для обучения служащих и ознакомления их с корпоративной 
культурой. Думаю, что этот центр, возглавляемый сильным 
руководителем, можно рассматривать как отдельное бизнес- 
подразделение. Точно так же компания, использующая жид¬ 
кокристаллические мониторы, может организовать бизнес- 
подразделение для их производства или закупки. 

Создание бизнес-подразделений способно повысить эффек¬ 
тивность упраштения группой служащих независимо от того, 
созданы эти организации для получения прибыли ити нет. 
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Бизнес-подразделения, чья деятельность 
не измеряется получением прибыли 

Некоторые функции компании должны сосредоточи¬ 
ваться в бизнес-подразделениях, которые не производят то¬ 
вары и услуги для продажи внешним клиентам. Такие функ¬ 
ции, как РК, внутренние юридические услуги, НИОКР, 
информационные технологии и международное налогооб¬ 
ложение могут осуществлять отдельные бизнес-подразде¬ 
ления для достижения узкой специализации и обеспечения 
эффекта масштаба. 
Мастерство высшего руководства заключается в том, что¬ 

бы обеспечить такое управление этими «неприбыльными» 
подразделениями, которое ориентировало бы их на удовле¬ 
творение потребностей клиентов, и передавать руководство 
ими менеджерам, обладающим соответствующими личными 
качествами. Такие менеджеры не относятся к типичным 
предприимчивым руководителям, но они «чувствуют» клиен¬ 
та и политику компании и ориентируются на более сложные 
критерии успеха, чем просто рост прибыли. 

Внутренний рынок бизнес-подразделений 

Когда бизнес-подразделения обслуживаются третьими 
лицами (внешними поставщиками), нужна уверенность в 
том, что за те деньги, что платят этим поставщикам (их вы¬ 
бор осуществляется с помощью тендеров), бизнес-подразде¬ 
ления получают качественные услуги (и поэтому отказыва¬ 
ются от услуг недобросовестных поставщиков). Проблемы 
возникают, когда на уровне корпорации принимается реше¬ 
ние о том, что ее структурные подразделения будут осуществ¬ 
лять перекрестные поставки без возможности выхода на 
внешний рынок. 

Иными словами, можно сказать, что потенциальным 
внутренним поставщикам предлагают бороться на «откры¬ 
том» рынке с внешними поставщиками. При этом нельзя не 
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учитывать, что для корпорации в целом выгоднее предостав¬ 

лять контракты внутренним подразделениям даже в том слу¬ 
чае, если бизнес-подразделению-клиенту придется в конеч¬ 

ном счете платить более высокие цены. 
Характерными примерами могут служить газетное изда¬ 

тельство, имеющее собственные типографские мощности 
в разных городах, или банк с многочисленными отделения¬ 
ми и собственным внутренним маркетинговым подразделе¬ 
нием. 

Проблема усложняется, если бизнес-подразделения име¬ 
ют отделы, занимающиеся, например, информационными 
технологиями или даже имеющие собственную бухгалтерию. 
Представители общего руководства бизнес-подразделения 
часто бывают недовольны услугами, получаемыми от других 
подразделений корпорации, считая, что их вынуждают брать 
товар «второго сорта», не давая возможности найти постав¬ 

щика на внешнем рынке. 
Структура материнской компании должна быть такой, 

чтобы некоторые вопросы и «клиентов», и «поставщиков» 

бизнес-подразделения решались единым линейным руково¬ 
дителем, который мог бы вмешиваться в процесс при воз¬ 
никновении проблем. Кроме того, размер вознаграждения 
менеджеров подразделений-поставщиков должен зависеть от 
степени удовлетворенности внутренних клиентов. 

В крупной компании бизнес-подразделения «торгуют» 
между собой на внутрикорпоративном рынке и выполняют 
свою основную роль, продавая продукты и услуги на внеш¬ 
нем рынке. Наиболее распространена такая форма органи¬ 

зации внутреннего рынка, когда центральные подразделе¬ 
ния оплачивают услуги (работу) других подразделений ком¬ 
пании. Отнесение затрат на счет прибылей и убытков 
заставляет представителей общего руководства бизнес-под¬ 
разделений быть особо требовательными к внутренним по¬ 

ставщикам, оценивая их способность учитывать потребно¬ 

сти клиентов. 
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Координация работы бизнес-подразделений 

Чем больше отдельное бизнес-подразделение сосредото¬ 
чено на своих проблемах и чем более независимы его менед¬ 
жеры, тем менее они склонны к сотрудничеству при решении 
тех или иных вопросов. 

Роль высшего оперативного руководства обычно заключает¬ 
ся в том, чтобы «заставить» бизнес-подразделение сотрудничать 
с другими подразделениями компании. Если кооперация не 
развивается, возникает опасность создания в центральном под¬ 
разделении корпорации множества должностей по координа¬ 
ции видов деятельности (маркетинг, продажи, закупки, разви¬ 
тие и т. д.), для того чтобы все же наладить совместную работу 
различных бизнес-подразделений. Обычно это неэффективно и 
дорого. Лучшее решение — сделать так, чтобы вознаграждение 
менеджера бизнес-подразделения частично зависело от того, 
насколько он нацелен на развитие кооперации. 

«Страновые» менеджеры 

Одна из проблем, связанных со структурой, заключается в 
необходимости создания отдельных независимых «страно¬ 
вых» подразделений. Самая сложная организационная зада¬ 
ча, стоящая перед многими компаниями, — это экспансия за 
рамки национального рынка. Многие отрасли стали «гло¬ 
бальными», и стратегия роста диктует необходимость присут¬ 
ствия на разных рынках. 

Компании, вложившие сотни миллионов долларов в про¬ 
дукты и бренды, стремятся покрывать постоянные затраты за 
счет продаж на мировых рынках. Рекламные агентства, рабо¬ 
тающие для привлечения потребителей этих товаров, должны 
иметь филиалы на каждом рынке, а бухгалтерские фирмы — 
всемирные сети для обслуживания клиентов. Таким образом, 
вопрос заключается в том, как организовать эти рынки. Чаще 
всего проблема решается за счет создания должности «стра¬ 
нового» менеджера. 
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Во многих многонациональных компаниях для работы в 
каждой стране автоматически создаются отдельные бизнес- 

подразделения. «Страновый» менеджер получает самостоя¬ 

тельность и огромную власть, зачастую излишне большую. 

Эти подразделения более чем любые другие склонны к созда¬ 

нию собственных «империй», и возникает опасность появле¬ 

ния руководителей и команд, «зацикленных» на своей «тер¬ 

ритории» и не желающих встраиваться в общую работу кор¬ 

порации. Журнал ' Тке ЕсопотЫ приводит высказывание 
руководителя одной многонациональной компании: «Это как 
в средневековой Англии, где бароны имели больше власти, 

чем король. Создав «страновые»подразделения, мы получи¬ 

ли множество мелких компаний, носящих одно и то же на¬ 

звание»3. 

Журнал Тке ЕсопотЫ также указывает, что в 1990-е годы 
многие компании пытались побороть всевластие «страновых» 

менеджеров и усилить централизацию процесса принятия ре¬ 

шений, но затем вновь возвращали им власть, боясь потерять 
контроль над рынками других стран4. 

Глава компании ІВМ Лу Герстнер, вступив в должность в 
1993 году, был шокирован тем, что он обнаружил: 

«Дошло до того, что работники компании должны 
были спрашивать разрешения «странового» 
менеджера, чтобы войти на его «территорию». Каждый 
страновый отдел имел свою независимую систему. 
Служащие работали прежде всего на эти отделы, 
а сама компания ІВМ оставалась на втором плане. 
Я объявил войну « страновым феодалам». Я решил, 
что компания должна быть организована вокруг 
глобальной отраслевой команды»5. 

Полностью централизованным компаниям гораздо труд¬ 

нее сохранять контакт с национальными рынками, реагиро¬ 
вать на их изменения, нанимать и удерживать талантливых 
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специалистов. Хорошие специалисты обычно стремятся к са¬ 

мостоятельности и не любят ощущать присутствие непосред¬ 

ственного начальника, находящегося от них на расстоянии 
трех тысяч миль. Но компания, передающая все в руки «стра¬ 

новых» менеджеров, может потерпеть неудачу, пытаясь дос¬ 

тичь эффекта масштаба, и ее затраты значительно возрастут, 

потому что она все время будет изобретать велосипед. Реаль¬ 

ность такова, что правильное решение — это соблюдение ба¬ 

ланса интересов. Важна не столько структура, сколько то, ка¬ 

ким образом люди действуют в ее рамках. 

Все страны разные: отличаются их законы, культура, де¬ 

ловая практика, уровень образования, отношение к труду и 
т. д. Как это ни печально для «мыслителей» из головного 
офиса, бизнес должен учитывать национальные особенности. 

Присутствие компании на двух и более рынках неизбежно 
вызывает напряженность и конфликты. 

■ Руководство «странового» бизнес-подразделения 
заинтересовано в максимальном росте своих объемов 
продаж и прибыли. «Общее» руководство компании 
заинтересовано в повышении объема продаж своего 
продукта. При этом оно стремится использовать 
«страновые» подразделения исключительно в качестве 
канала сбыта. 

■ Руководство «странового» бизнес-подразделения 
заинтересовано делать закупки у поставщика, 
предлагающего минимальные цены, лучшие качество и 
сервис. Руководство подразделения, ответственного в 
компании за материально-техническое снабжение в 
целом, заинтересовано в крупномасштабных сделках для 
получения скидок. 

я Руководство «странового» бизнес-подразделения 
заинтересовано в том, чтобы устанавливать цены, 
позволяющие, по его мнению, максимально увеличивать 
продажи на его рынке. Управляющий по маркетингу 
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всей компании заинтересован в реализации глобальной 
ценовой политики для максимального повышения 
общего объема продаж. 

Проблема ООН 

В ООН все страны имеют равное число голосов независи¬ 
мо от размеров и уровня развития экономики. Но в реально¬ 
сти страны формируются под воздействием случайных фак¬ 
торов (историчесюіх, географических, культурных и воен¬ 
ных). В этом нет логики. Такие же аномалии возможны в 
многонациональной компании. 
Франция, население которой составляет около 60 млн 

человек, площадь 540 тысяч квадратных километров, а ВВП 
около 1500 млрд долларов, — это страна. Ирландия, населе¬ 
ние которой составляет 3,5 млн человек, площадь 70 тысяч 
квадратных километров, а ВНП около 100 млрд долларов, — 
это тоже страна. С политической точки зрения, обе страны, 
несомненно, являются независимыми государствами, но, 
если бы они были бизнес-подразделениями компании, со¬ 
гласились бы вы предоставить им равный организационный 
статус? 
Многие компании организуют «страновые» бизнес-под¬ 

разделения в соответствии с логикой географических границ, 
что влечет за собой определенные последствия. Уровень эко¬ 
номического развития отдельных стран во многом различен, 
и подразделение со значительной долей на рынке маленькой 
страны может быть гораздо менее крупным и иметь меньшее 
экономическое значение, чем бизнес с незначительной долей 
на рынке крупной страны. 

Важнейшим критерием значимости отдельного бизнеса 
является (или должен им быть) не «страновый» статус, а чис¬ 
ло проводимых операций, обеспечивающее объем продаж и 
потенциал роста. Но в действительности на большинстве 
конференций с участием руководителей многонациональных 
компаний присутствует гораздо больше представителей под- 
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разделений, работающих на маленьких рынках, чем на боль¬ 

ших. Эта ситуация отражает «проблему ООН». 

ПРАВИЛЬНАЯ СТРУКТУРА 

Не существует «правильного» ответа на вопрос о том, ка¬ 
кой должна быть структура. Ответ будет постоянно меняться 
по мере роста и развития компании, смены поведения клиен¬ 
тов и конкурентов и появления новых возможностей и угроз, 
вызванных развитием технологий. В принципе, та или иная 
структура не лучше и не эффективнее другой. Мастерство ру¬ 
ководителя заключается не столько в том, чтобы создать 
«правильную» структуру, сколько в том, чтобы заставить эту 
структуру хорошо работать. 

Решения, касающиеся структуры, преследуют следующие 
цели: 

т концентрация усилий на рынках, которые компания 
рассматривает как стратегически важные; 

® четкое знание менеджерами своих обязанностей (кто за 
что отвечает); 

я оптимальный объем ответственности, то есть создание 
необходимого числа бизнес-подразделений, находящихся 
в подчинении одного руководителя; 

я развитие сотрудничества между бизнес- 
подразделениями, если в этом есть потребность. 

Важно, чтобы видение и стратегия были четкими, а струк¬ 
тура служила стратегии. Если стратегия требует успеха на 
конкретном рынке, нужно, чтобы структура была обращена к 
этому рынку (за счет создания бизнес-подразделений). 

Если производитель продуктов питания считает, что его 
целевые клиенты — гипермаркеты, то ему следует создать 
бизнес-подразделение, нацеленное на этот сектор. Если он 
решит ориентироваться на электронные продажи, опять-таки 
создание целевого бизнес-подразделения повысит его шансы 



5. Ответственность и подотчетность: структура 141 

на успех. Если авиакомпания сочтет, что ее ключевые клиен¬ 

ты — это бизнес-туристы, то она должна создать обслужи¬ 

вающее их бизнес-подразделение (или особое подразделение 
для обслуживания конкретного рейса). 

Представьте себе, что вы генерал некой воображаемой 
армии и под вашим командованием находятся 500 пехотин¬ 

цев, 50 пулеметчиков и 5 орудийных расчетов. Как вы будете 
их использовать, зависит от того, с каким противником вы 
сражаетесь, от характера местности и даже от погоды. Об¬ 

щий объем ресурсов не меняется. Главная цель — победа. 

Генерал, который всегда действует по одним и тем же пра¬ 

вилам, не одержит много побед. Структура должна быть гиб¬ 

кой. 

Важнейшая задача руководителя компании, имеющей не¬ 

сколько бизнес-подразделений, заключается не в том, чтобы 
управлять непосредственно работающими в них людьми, а в 
том, чтобы через этих людей управлять подразделениями. Это 
означает, что менеджеры должны осознавать себя «хозяева¬ 

ми» бизнес-подразделений. 

—а—в——и мж шяшшшяш» 

ДВА ПОДХОДА К ПРОИЗВОДСТВУ АВТОМОБИЛЕЙ 

Правильный выбор не бывает единственно верным для 
всех. Разные структуры по-разному работают на одном и том 
же рынке. Иллюстрацией может служить производство авто¬ 
мобилей. 

На начальных этапах развития отрасли компания Гоге/подхо¬ 
дила к производству автомобилей исключительно функциональ¬ 
но, используя сборочный конвейер для массового производства 
одной-единственной модели -- МосІеІ Т, что значительно сокра¬ 
щало затраты и делало автомобиль более дешевым. Компания 
СепегаІ Моіогз, наоборот, имела специализированные произ¬ 
водственные группы и производила различные модели автомо¬ 
билей. 
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Вначале, когда потребители жаждали доступного дешевого 
автомобиля, компания бепегаі Моіогз страдала от высоких за¬ 

трат и не пользовалась успехом на рынке. Но по мере того как 
вкусы потребителей менялись и происходил сдвиг в сторону бо¬ 

лее широкого разнообразия моделей, компания Логе/начала те¬ 

рять долю на рынке, а структура СепегаІ Моіогз оказалась более 
эффективной. 

Какое-то время работали обе структуры, и каждая была бо¬ 

лее эффективна в зависимости от спроса. 

СЕТЬ МАГАЗИНОВ 

Рассмотрим пример небольших круглосуточных магазинов. 

Каждый магазин - это самостоятельное бизнес-подразделение. 

Он имеет собственных клиентов и несет затраты. У каждого есть 
свой управляющий, собственная бухгалтерия. Корпоративной 
политики в данном случае не существует. Такие магазины могут 
выжить самостоятельно, но все чаще они объединяются, потому 
что это выгодно. 

Теперь предположим, что десять находящихся в общей соб¬ 

ственности магазинов работают в крупном городе под руково¬ 

дством местного менеджера, имеют единую бухгалтерию и цен¬ 

трализованный склад. Вряд ли управляющий магазином будет 
считать такую структуру сложной. Как самостоятельные компа¬ 

нии, такие магазины скорее всего будут ориентироваться на 
внешних оптовых поставщиков. Возможно, они наймут бухгалте¬ 

ра на неполный рабочий день и таким образом смогут выиграть 
от централизации и создания внутренних функциональных под¬ 

разделений. 

А теперь предположим, что эту сеть магазинов покупает круп¬ 

нейший в отрасли продавец. Теперь у него сто магазинов по всей 
стране, и ему предстоит решать более трудные задачи: 

к Нужен ли магазинам единый для всей страны центральный 
склад, позволяющий сократить затраты, но способный 
значительно увеличить сроки доставки товара со склада? 
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■ Нужна ли им единая бухгалтерия или это затруднит 
непосредственный контроль над работой магазинов? 

и Следует ли сохранять региональную структуру или все 
магазины должны подчиняться центральному менеджеру? 

А теперь предположим, что компания владеет сетью кругло¬ 

суточных магазинов, супермаркетов и сетью отелей. Может ли 
она по-прежнему иметь единую бухгалтерию? Нужны ли ей ре¬ 

гиональные менеджеры, контролирующие все бизнес-подразде¬ 

ления в регионе (круглосуточные магазины, супермаркеты и оте¬ 

ли), или она будет иметь троих национальных менеджеров (по 
одному для каждой сети), чьи функции пересекаются с функция¬ 

ми региональных менеджеров? Будут ли сладости и газеты по¬ 

ставляться в круглосуточные магазины в рамках единой системы, 

как это осуществлялось в продовольственных магазинах? Воз¬ 

можно ли сделать так, чтобы все отели покупали газеты только в 
газетных киосках - филиалах корпорации? 

Простых ответов на эти вопросы нет. Лучше всего двигаться 
вперед, выбрав структуру, которая в данный момент представля¬ 

ется правильной, а затем использовать разные механизмы для ее 
совершенствования. 

Краткие выводы 

0 Не существует такого понятия, как «правильная» структу¬ 
ра. «Архитектура» организации определяется ее стратеги¬ 
ей и отражает географические потребности. 

\^\ В хорошей структуре должна быть четкая иерархия с очер¬ 
ченным кругом обязанностей (кто что делает и кто кому 
подчиняется). Менеджеры должны осознавать себя «хо¬ 
зяевами» своего бизнес-подразделения. 

0 Компания как предприятие требует предприниматель¬ 
ской инициативы. Структура должна поддерживать такую 
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инициативу за счет определения и передачи полномочии 
и развития чувства ответственности. 

и Бизнес-подразделения — это ключевые подразделения 
любой крупной компании. Следует использовать различ¬ 
ные механизмы, способствующие успешному развитию 
кооперации бизнес-подразделений. 

[7[ Роль СЕО — «главного архитектора» компании заключа¬ 
ется в том, чтобы выявлять и снимать многочисленные 
противоречия, связанные со структурой, и запускать ме¬ 
ханизмы, предназначенные для урегулирования конфлик¬ 
тов и упрочения структуры компании. 



6 

ПОИСК ТАЛАНТОВ: ЛЮДИ 

Компания не может реализовать стратегию или создать 
действенную структуру без квалифицированных 
и добросовестных людей. Кадровая политика — это не просто 
найм специалистов. Это более широкое понятие, включающее 
формальное, ментальное и эмоциональное вовлечение 
в деятельность компании людей, которые должны понимать 
причины ее существования. Работа с кадрами включает 
также обеспечение заинтересованности и мотивации 
специалистов, которые уже работают в компании, 

и повышение их квалификации за счет профессиональных 
тренингов и дополнительного обучения. СЕО несут 
ответственность за разработку и использование системы 
вознаграждения и выбор стиля управления персоналом. Поиск талантов в бизнесе — это найм лучших служащих 
и выявление высококлассных специалистов. Служа¬ 
щим необходимо помогать в раскрытии их способно¬ 

стей и талантов. 
Теоретики управления постоянно подчеркивают значение 

кадровой политики для компании и дают разные советы по 
совершенствованию практики найма и удержания специали¬ 
стов. Но чем больше работ я читаю по этой теме, тем больше 
склоняюсь к выводу, что на самом деле некоторые эксперты 
плохо понимают, почему люди в понедельник утром выходят 
на работу. Многие теории, видимо, имеют сильную, полити¬ 
чески верную основу, но не объясняют реального поведения 
людей. 
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За очень небольшим исключением, люди работают, чтобы 
получать деньги. Деньги нужны им, чтобы жить и покупать 
вещи. Люди хотят получать за свой труд как можно больше 
денег. Это значит, что большинство взрослых людей тратят 
время на поиск работы, позволяющей им «продавать» свои 
таланты на рынке труда за максимальную цену. 

Да, сегодня деньги — далеко не единственная мотивация 
к труду. Условия труда, перспективы служебного роста, кор¬ 
поративная культура, личное удовлетворение, привлекатель¬ 
ность отрасли и чувство гордости за то, что делаешь нечто 
полезное, — все это важно для мотивации людей. Но было 
бы неправильно упускать из виду фактор денег. Удовлетворе¬ 
ние от работы — результат действия многих факторов, но 
деньги являются осязаемым вознаграждением за труд и ме¬ 
рой нашей социальной значимости. 

Люди имеют законное право ожидать, что их непосредст¬ 
венные начальники (и, косвенно, СЕО) будут способствовать 
созданию такой атмосферы в коллективе, в которой их будут 
уважать, ценить и обеспечат им получение максимально воз¬ 
можного дохода. 

ЦЕННОСТЬ ТАЛАНТА 

Хорошо это или плохо, но все представители человече¬ 
ского рода могут быть классифицированы по ряду призна¬ 
ков: росту, весу, коэффициенту интеллекта 10 и пр. Если 
представить это графически, то на начальном и конечном от¬ 
резках кривой будет находиться небольшой процент людей, 
имеющих «экстремальные» характеристики. Например, люди 
очень высокого и очень маленького роста, очень полные и 
очень худые, но большинство будут располагаться где-то по¬ 
середине. 

Компания должна быть уверена в том, что большая часть 
служащих имеет «положительные» характеристики профес¬ 
сиональных возможностей и работоспособности. Ведь работа 
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таких служащих более результативна. Они будут продавать 
больше товара, более эффективно руководить, гораздо реже 
болеть. 

Компания может «купить» лучших специалистов за счет 
отбора при найме, пообещав высокую заработную плату, но 
она также может сама «создать» их путем обучения и правиль¬ 
ной мотивации. Мы — люди, и наше положение на «кривой 
нормального распределения эффективности» все время будет 
меняться в зависимости от уровня образования и профессио¬ 
нальной подготовки. Это положение определяется не только 
тем, что мы собой представляем, но и тем, как к нам относят¬ 
ся. Люди, которым хорошо платят, работают лучше. 

Обучение 

Хорошего руководителя отличает умение давать четкие 
указания, а менеджера — умение обучать людей. 

Обучение может выявить недостаток квалификации и ли¬ 
квидировать его. Для эффективного обучения нужны откры¬ 
тые отношения и высокая степень доверия. Когда отношения 
действительно хорошие, обучение происходит «в обоих на¬ 
правлениях». Например, я многое узнал о новом программ¬ 
ном обеспечении от своих подчиненных. Нередко случалось 
так, что чем моложе был сотрудник и чем меньше времени 
прошло с момента окончания им учебного заведения, тем 
большему можно было у него научиться. Я мог вести поиск 
информации в Интернете в значительной степени благодаря 
своим подчиненным. Кроме того, менеджеры, работающие в 
Китае, Сингапуре, Южной Америке и Южной Африке, нау¬ 
чили меня работе в странах с незнакомой мне культурой. 

Хорошо помню, как президент французской компании 
помог мне подготовить речь, с которой я должен был высту¬ 
пить в провинциальном городке во Франции перед несколь¬ 
кими сотнями местных служащих. Он подсказал правильные 
идиомы, позволяющие наиболее точно выразить идеи, и 
даже надиктовал речь на диктофон, чтобы помочь мне спра- 
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виться с нюансами произношения. Он обеспечил успех моего 
выступления и многому научил меня. 

Чрезвычайно важно, чтобы СЕО, кроме всего прочего, 

был и хорошим педагогом, поскольку стиль его поведения 
передается команде высших руководителей и прививает всей 
компании культуру обучения. 

Цепная реакция 

Одна из обязанностей руководителя компании состоит в 
том, чтобы определять подход к управлению персоналом. 

То, как СЕО руководит своими непосредственными под¬ 

чиненными, оказывает огромное влияние на то, как эти 
люди руководят своими непосредственными подчиненными, 

и, таким образом, на культуру управления в компании. Если 
СЕО использует подход «мачо» («пленных не брать»), то это 
будет нормой для всей компании, а если он сильный педагог, 

то и в компании будет превалировать педагогический подход. 
Люди работают не для своих организаций. Они работают 

для других людей. Удовольствие, получаемое человеком от 
работы, и ее эффективность, скорее, зависят от того, кому 
они подчиняются, а не от самой компании. Хотя компании 
имеют свои правила, нормы, процедуры, обычаи и культуру, 

именно непосредственные отношения между людьми и отно¬ 

шение к подчиненным определяют результаты работы боль¬ 

шинства людей. 
Характер отношения СЕО к своим непосредственным 

подчиненным оказывает ни с чем не сравнимое воздействие 
на то, как все остальные руководители относятся к служа¬ 
щим. Наглядный пример — лучше любых правил. Кристиан 
Хэт*, возглавляющий крупную американскую сеть продукто¬ 
вых магазинов А&Р, говорил: «Люди работают не на компа¬ 
нию, а на своего непосредственного начальника, который 

В указателе — СНгЫорИег. — Прим, перев. 
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принял их на работу. Я не могу ежедневно посещать все мага¬ 
зины, но я могу сформировать нужный тип руководителя»1. 

СЕО должны сознавать свою значимость, так как они оп¬ 
ределяют ролевые модели, и намеренно использовать такие 
отношения к подчиненным и подходы к управлению, кото¬ 
рые они хотели бы видеть в качестве нормы. 

ДЕЛАЯ ЛЮДЕЙ СЧАСТЛИВЫМИ 
; * 

Все мы знаем, что люди работают эффективнее, если они 
счастливы. Но как менеджеры могут сделать их счастливыми? 
Первый шаг — это создание привлекательного образа компа¬ 
нии, ведь не секрет, что некоторые фирмы предпочтительнее 
в качестве работодателей, чем другие. 

Имидж корпорации 

Привлекательность компании как работодателя зависит 
от многих факторов. Общий список таких факторов приво¬ 
дится в исследовании «100 лучших компаний-работодателей 
Канады» («ТИе 100 Везі Сотрапіез іо ІѴогк/ог іп СапаВа»)2. 

Этот список включает: 

* размер заработной платы; 

я льготы; 

я перспективы продвижения по службе; 

* гарантии занятости; 

я обстановку на рабочем месте; 

т удовлетворенность работой; 

я общение и связи; 

я развитие личности. 

Можно найти и множество других подобных списков. В 
тех из них, что составлены на основе результатов опроса слу¬ 
жащих, часто подчеркивается важность нефинансовых фак¬ 
торов. Например, приоритеты отдаются гибкому графику ра¬ 
боты и возможности гордиться продукцией компании. 
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Компании, имеющие блестящую репутацию, притягива¬ 

ют талантливых людей, как магниты. В книге «Как оживить 
бренд» («Ьіѵіп§ іке Вгапс/») Николас Инд пишет: 

«Отличная репутация фирмы важна не только для 
найма служащих, но и для удержания хороших 
специалистов. Для самооценки служащих компании 
важно, как воспринимают ее другие люди. Приятно, 

если люди, узнав, где вы работаете, говорят: «Ого!» 

Плохо, если они с сочувствием спрашивают: «А что 
это такое?»3 

Мне кажется, что привлекательность компании как рабо¬ 
тодателя очень важна. В течение многих лет я работал в ком¬ 
пании ВВС за весьма скромную заработную плату. Однако 
мне кажется, что никогда я не был так счастлив в работе, я 
чувствовал, что не зря трачу время. Значительную роль в этом 
играло следующее обстоятельство. Когда при знакомстве, как 
это обычно бывает, вопрос заходил о работе и я отвечал, что 
работаю на ВВС, меня обычно просили рассказать о моей 
деятельности подробнее. Я чувствовал себя частью очень ува¬ 
жаемой организации. 

Каждый год Институт лучших работодателей (Сгеаі Ріасез 
іо ]Ѵогк Іпзіііиіе), расположенный в Сан-Франциско, прово¬ 
дит подробное исследование лучших компаний-работодате- 
лей. Его результаты показывают, что хотя размер оплаты яв¬ 
ляется важным фактором, огромное значение имеют и мно¬ 
гие культурные аспекты бизнеса, такие как выпускаемая 
компанией продукция и демократичность отношений. 

Один из основателей этого института, Роберт Ливеринг, 

писал: 

«Служащие компании Лге?//с, работая в другом месте, 

могли бы получать больше денег. Но им нравится 
работать в компании, миссия которой заключается 
в том, чтобы «накормить мир». Служащим британской 
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компании Васапіі Магііпі нравится работать в компании, 

ориентированной на высокое качество продукции. 

Другой важный вопрос — борьба за равноправие. 

Ирландская компания Іпіеі заимствовала культуру 
Силиконовой Долины, отказавшись от отдельных 
парковок и особых столовых для начальства»4. 

На веб-сайте Огеаі Пасе іо ІѴогк 5 можно прочесть фразу, 
лаконично выражающую квинтэссенцию того, что делает 
компанию хорошим работодателем: «Вы ВЕРИТЕ людям, на 
которых работаете. Вы ГОРДИТЕСЬ тем, что вы делаете. Вы 
ЛЮБИТЕ людей, с которыми работаете». 

Вовлеченность служащих в работу 

Компания Саііыр Ог§апІ5аііоп, известная своими опросами 
общественного мнения, занимается также изучением трудо¬ 
вой мотивации сотрудников. С целью изучения взаимоотно¬ 
шений служащих со своими компаниями эта организация оп¬ 
росила более миллиона человек. Оказалось, что большинство 
служащих работают по принципу «солдат спит, служба идет». 
Они просто выполняют свою работу, но не вовлечены в нее. 
Однако чем успешнее компания, тем меньше число таких 
служащих. 

Саііир разработала список из двенадцати вопросов (так 
называемый список 072)6, которые, как считают его авторы, 
показывают, действительно ли служащие вовлечены в работу 
(рис. 6.1). Людям предложили расположить ответы в зависи¬ 
мости от степени согласия (от «полностью согласен» до «со¬ 
вершенно не согласен»). Чем выше степень согласия, тем 
лучше компания как работодатель. «Лучшие» компании ха¬ 
рактеризуются низкой текучестью кадров, более высокой сте¬ 
пенью удовлетворенности клиентов и ростом показателей 
деятельности. Если служащие не вовлечены в рабочий про¬ 
цесс, менеджеры должны разобраться в причинах этого и 
принять меры для улучшения отношения к работе. 
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1. Знаю ли я, чего от меня ожидают на работе? 

2. Есть ли у меня материалы и оборудование, 

необходимые для хорошей работы? 

3. Могу ли я на работе каждый день делать то, 

что у меня лучше всего получается? 

4. Получал ли я одобрение или похвалу в течение 
последней недели? 

5. Заботится ли мое начальство и сотрудники 
обо мне как о личности? 

6. Поощряет ли кто-нибудь на работе мой 
профессиональный рост? 

7. Считаются ли с моим мнением на работе? 

8. Заставляют ли миссия или цель компании, в которой 
я работаю, чувствовать, что моя работа важна? 

9. Стараются ли мои сотрудники работать качественно? 

10. Есть ли у меня на работе лучший друг? 

11. Говорил ли я с кем-нибудь о своем 
профессиональном росте в течение последних 

шести месяцев? 

12. Были ли у меня возможности для учебы 
или служебного роста на протяжении последнего года? 

Рис. 6.1. Вовлеченность служащих в работу компании: 
12 вопросов Саііир Огуапізаііоп (012) 

(ТНе Саііир Ог§апі$аПоп, 2001) 

Дифференциация вознаграждения 

Все мужчины и женщины от рождения имеют равные 
права, но, как правило, не получают одинакового вознаграж¬ 
дения за труд. 

Дело в том, что одни люди в силу большего таланта или 
работоспособности создают и большую стоимость. Тот, кто 
лучше работает, должен и больше получать. Служащие любой 
компании бывают недовольны, когда им приходится «та¬ 
щить» на себе «балласт» и когда те, кто работает плохо, полу¬ 
чают премии за труд. Люди хотят, чтобы хорошая работа по¬ 
ощрялась, а за плохую наказывали. 
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В бестселлере «Управление: как заставить людей рабо¬ 

тать» («Ехесиііоп: ТНе Візсірііпе о/ ОеШп§ Ткіп§з Оопе») Ларри 
Боссиди и Рам Шаран подчеркивают, что система вознаграж¬ 

дения должна быть нацелена на то, чтобы хороший работник 
получал больше, чем средний или плохой. Они также указы¬ 

вают на тот факт, что многие руководители бизнеса очень не 
любят сообщать служащим плохие новости: 

«Слишком многие руководители ведут себя 
как тряпки. Они любят награждать, любят, когда 
их любят. Но им не хватает мужества честно 
оценить работу плохого служащего и лишить 
его вознаграждения или оштрафовать. Они 
чувствуют себя неловко, отмечая плохие результаты 
работы и поведение. Иногда руководители даже 
создают новые рабочие места для тех, кто плохо 
работает»7. 

Служащим, которые работают плохо, следует об этом го¬ 

ворить и, по возможности, указывать на их ошибки. Таким 
образом они смогут исправиться, если это возможно, или 
найти другую работу, которую будут выполнять лучше и кото¬ 

рая позволит им добиться желаемых результатов. Если они 
продолжают работать плохо, их следует увольнять, поскольку 
их некомпетентность оказывает серьезное негативное влия¬ 

ние на моральный климат в коллективе. 

В Сепегаі Еіесігіс используют подход, который некоторые 
считают довольно «бесчеловечным». Ежегодно компания вы¬ 

деляет 20% лучших служащих (они получают продвижение по 
службе, опционы и бонусы), 70% «средних» (которые счита¬ 

ются «движущей силой» бизнеса и которым говорят об этом) 

и 10% худших работников (которые считаются плохими ра¬ 

ботниками и являются кандидатами на увольнение). СЕО 
компании Джек Уэлш замечает: 
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«Необходимость оценивать результаты работы входит 
в нашу жизнь с самого рождения. Дифференциация 
используется в футбольных командах, группах 
поддержки и общественных организациях. Она 
применяется при поступлении в колледж и при его 
окончании. Нас дифференцируют в течение первых 
двадцати лет нашей жизни. Почему бы не продолжить 
этот процесс на рабочем месте?»8 

Размер вознаграждения определяется не трудовым стажем 
или занимаемой должностью, а непосредственным вкладом в 
работу. При этом оценка вклада должна быть, по возможно¬ 
сти, объективной и научно обоснованной. Люди, работаю¬ 
щие намного лучше других, должны и получать значительно 
большее вознаграждение. 

Психологический контракт 

Большинство менеджеров заключают с работодателем 
контракт, определяющий официальные взаимоотношения с 
компанией в соответствии с принятыми юридическими 
нормами. Но существуют и не менее важные эмоциональ¬ 
ные отношения. Их состояние иногда называют психологи¬ 
ческим контрактом. Он определяет, довольны ли служащие 
своей работой, ощущают ли они благожелательное к себе 
отношение. 

Люди, чувствующие, что их обходят при продвижении по 
службе, или относятся к ним без должного уважения, или 
даже просто что их кабинет слишком мал, почти всегда не 
имеют законных оснований для жалоб, но при этом могут ис¬ 
пытывать сильное недовольство и, в конце концов, разорвать 
«эмоциональный контракт». 

Хороший линейный руководитель сумеет объективно 
оценить ситуацию, отношения между компанией и недоволь¬ 
ным служащим и примет меры для соблюдения «психологи¬ 
ческого контракта», если найдет для этого основание. 
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НАЙМ СЛУЖАЩИХ 

Большинство компаний постоянно нанимают новых слу¬ 

жащих, что связано с расширением сферы их деятельности, 

уходом служащих в другие фирмы, на пенсию, их отъездом 
или увольнением. 

Появление новых служащих — это возможность повыше¬ 

ния общей квалификации сотрудников компании и привле¬ 

чение новых талантов. Риск заключается в том, что на рекла¬ 

му, поиск высококвалифицированных специалистов и введе¬ 

ние их в курс дела тратятся огромные деньги, а затем может 
обнаружиться, что нанятые специалисты не соответствуют 
требованиям компании. 

Чтобы осуществлять найм успешно, компания должна от¬ 

ветить на три вопроса: 

ш Какие качества и профессиональные навыки 
необходимы для той или иной должности? 

я Какой специалист нужен компании? 

я Каковы ключевые критерии соответствия нового 
сотрудника требованиям компании? 

Важнейший фактор эффективности найма специалистов — 
подбор их в соответствии с критериями занимаемой долж¬ 
ности. Эти критерии включают как личностные качества и на¬ 
выки, так и работоспособность, планы на будущее, стремления. 

От ошибки при найме компания страдает гораздо больше, 
чем отдельная личность. Именно компания создает и контро¬ 

лирует процесс найма сотрудников, и именно на ней лежит 
большая часть вины, если тот или иной сотрудник оказывает¬ 

ся неэффективным. 

Четко сформулированное предложение 

Давая рекламу о найме персонала, ставя задачу перед кон¬ 
сультантами по поиску сотрудников, разрабатывая веб-стра¬ 
ницы с объявлениями о вакансиях и проводя собеседования 
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с кандидатами на должность, менеджеры должны как можно 
яснее представлять себе, чем занимается компания и каковы 
в этой связи требования к кандидату. 

Найм персонала — это обоюдный процесс, и чем более 
честно компания и менеджеры формулируют свои требова¬ 

ния, тем выше вероятность того, что принятый на работу 
специалист будет работать успешно. Если менеджеры ясно 
излагают соискателям требования к предлагаемой работе, то 
кандидаты сами смогут понять, подходит ли она им. Лучшие 
назначения делаются на основе «самоотбора». 

Нередко должностные обязанности и требования к работе 
определены недостаточно четко, что ощущается уже в ходе 
собеседования. Кандидаты на ту или иную должность хотят 
знать, какую работу им предлагают и каковы их конкретные 
обязанности. Если вы плохо разработали должностные инст¬ 

рукции, не удивляйтесь, что не сможете найти хороших спе¬ 
циалистов. 

Кроме того, прежде чем искать новых сотрудников, нуж¬ 

но быть абсолютно уверенным в том, что работа, которую вы 
предлагаете, имеет смысл. 

Квадратные гвозди 

Все люди разные, каждая работа имеет специфику, но об 
этих очевидных истинах в процессе найма специалистов 
многие компании часто забывают. 

Очень трудно изменить поведение людей, основные чер¬ 

ты их характера, квалификацию, отношение к работе. По 
правде говоря, гораздо легче перевести служащего на другую, 

более подходящую должность, чем «привести его в соответст¬ 
вие» занимаемой должности. 

Из словоохотливых экстравертов получаются хорошие 
специалисты по продажам. Сосредоточенные интровер¬ 

ты — хорошие финансовые контролеры. Это может быть 
очевидным, но компании вечно пытаются забивать квад- 
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ратные гвозди в круглые отверстия, слишком мало интере¬ 

суясь конкретными людьми и характером выполняемой 
ими работы. 

ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ УСЛУГ ВЫСШЕГО 
КАЧЕСТВА 

; / 

В сфере услуг, например в гостиничном бизнесе, поведение 
служащих - ключевой фактор успеха. Компания Гоиг Зеазопз, 
которая занимает первые места в большинстве рейтингов луч¬ 
ших компаний, работающих в гостиничном бизнесе, уделяет ог¬ 
ромное внимание найму персонала. Основатель ее Изадор Шарп 
говорит: «Легко научить кого-то работать, но очень трудно соз¬ 
дать мотивацию для того, кто плохо относится к работе»9. 

При отборе специалистов каждый потенциальный служащий 
(от судомойки до главного управляющего) проходит четыре- 
пять собеседований. Редактор путеводителя по лучшим отелям 
Нісіеамау биісіе пишет: «Компания Гоиг Беазопз, видимо, умеет 
интуитивно подбирать нужный персонал. Никому не нужны 
ваши грамоты и опыт; все, что от вас требуется, - это энтузиазм и 
искренность»10. 

■■вшяяжгашжіинпкжжшшгіиікіиівіііжняиішпишаввшпнвнянвгш 

ПАКЕТ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ 

Пакет финансового вознаграждения большинства служа¬ 

щих включает три составляющих: 

■ заработную плату; 

■ премии за краткосрочные результаты; 

■ премии за долгосрочные результаты. 
Здесь важно обеспечить баланс между вознаграждением 

за краткосрочные и долгосрочные показатели работы. 
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Заработная плата 

Размер заработной платы складывается под воздействием 
рыночных сил. «Каков минимальный уровень заработной 
платы, за которую вы согласитесь работать на меня?» Вопрос 
о том, сколько вам будут платить, на самом деле — вопрос о 
том, сколько вам заплатят за аналогичную же работу другие 
работодатели. В связи с этим по разным причинам заработ¬ 
ная плата напрямую не связана с результатами вашей работы. 
Скорее, она зависит от возраста, опыта и рыночной стоимо¬ 
сти набора профессиональных навыков. 

Система участия в прибылях также не является вознаграж¬ 
дением за результаты деятельности, поскольку большинство 
«участников» не оказывают непосредственного влияния на 
рост прибылей. Скорее, это варьирующая по размеру надбавка 
к заработной плате, премия именно за участие в успехе, а не 
прямое вознаграждение за индивидуальную успешную работу. 

Системы участия в прибылях формируют доход в виде за¬ 
работной платы и тем самым сокращают постоянные затра¬ 
ты. Они все чаще используются в компаниях, оказывающих 
профессиональные услуги, где заработная плата, безусловно, 
является крупнейшей статьей расходов. 

Премии за краткосрочные результаты 

Популяризации идеи «соответствия наказания преступле¬ 
нию» способствовала опера «Микадо» Гилберта и Салливана. 
Однако сделать так, чтобы вознаграждение соответствовало 
результатам работы, легко в теории, но трудно на практике. 

Премия, или бонус, — это вознаграждение за достижение 
какой-либо краткосрочной цели. Обычно это награда за вы¬ 
полнение определенных годовых показателей. Ее размер дол¬ 
жен быть достаточным, чтобы заинтересовать служащего и 
изменить его поведение. Премия в размере менее 10% от 
уровня годовой заработной платы вряд ли создаст серьезную 
мотивацию. 
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Какими бы ни были цели, они должны быть четкими и ус¬ 

танавливаться в начале года. В фирмах, где люди что-то про¬ 

дают, осуществить это просто. Идея комиссионного возна¬ 

граждения возникла одновременно с бизнесом: чем больше 
ты продашь, тем больше мы тебе заплатим. Другие цели, та¬ 

кие как повышение качества или скорости производственных 
операций, также важны, но должны быть четко определены и 
согласованы с менеджером и сотрудником — потенциальным 
получателем премий'. Годовая премия должна быть привязана 
к ежегодной оценке выполнения работы служащих. Люди 
должны знать, по каким показателям оценивается их труд. 

Премия за долгосрочные результаты 

Премией за долгосрочные результаты деятельности обыч¬ 

но вознаграждают труд служащих, занимающих высшие по¬ 

сты, она дается за лояльность и вклад в повышение стоимо¬ 

сти компании. Цель такой премии —■ обеспечение баланса 
интересов служащих и акционеров. 

Обычно этот вид вознаграждения выплачивается за долго¬ 

срочные достижения, например за постоянный рост прибыли 
или снижение затрат на протяжении нескольких лет. Такие 
премии часто выплачиваются в виде акций, которые не долж¬ 

ны продаваться в течение нескольких лет и имеют ценность 
только в том случае, если достигаются долгосрочные цели. 

Это позволяет избежать сомнительной «лотереи» акционер¬ 

ных опционов. 

Акционерные опционы 

В течение последних двадцати лет XX века акционерные 
опционы стали культом англосаксонского капитализма. На¬ 
пример, в 1981 году стоимость опционов служащих компа¬ 
нии Сепагаі Еіесігіс составила 6 млн долларов. К 2000 году 
около 32 тысяч служащих пользовались опционами, потен- 
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циальная стоимость которых составила 12 млрд долларов11. 

В 1992 году опционы имели 1,3 тысячи служащих компании 
ІВМ, а к 2001 году их численность возросла до 72,5 тысячи12. 

Многие представители высшего руководства стали мульти¬ 

миллионерами за счет продажи акций. 
Теоретически опционы поддерживают баланс интересов 

акционеров и менеджеров за счет их общей заинтересован¬ 

ности в росте цены акций. Проблема заключается в том, 

что в условиях длительного подъема на рынке, на котором 
ожидается повышение курса акций на мировых фондовых 
биржах, опционы приносят огромную прибыль даже в том 
случае, если финансовые показатели компании ниже сред¬ 

них. 
Менеджеры получали огромные деньги без каких-либо 

усилий. Больше того, они прекрасно понимали, что некото¬ 

рые краткосрочные меры, например дорогостоящие приобре¬ 

тения или активные манипуляции со счетами компаний, уве¬ 

личивают цену акций, даже если фактически снижают стои¬ 

мость компании в долгосрочной перспективе. 

Цитируя Майкла Дженсена — теоретика, которого в 1980-е 
годы некоторые считали «интеллектуальным отцом» акцио¬ 

нерных опционов, — журнал Тке ЕсопотЫ в 2002 году писал, 

что «акционерные опционы стали наркотиком для менедже¬ 

ров»13. 

Дженсен предложил новый подход: заказные опционы, 

приносящие менеджерам прибыль только в том случае, если 
цена акций превышает цену капитала компании. Такие оп¬ 

ционы можно было бы использовать лишь спустя длительное 
время, когда становилось ясно, что показатели деятельности 
компании вполне устойчивы. 

В условиях спада на фондовом рынке возникает другая 
проблема. Опционы не приносят прибыль даже тогда, когда 
менеджер и компания работают лучше других, поскольку 
цены на все акции падают. 
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Скажите людям, 
чего они действительно стоят 

Служащих часто переманивают в другие компании. Боль¬ 

шинство людей считают, что «трава всегда зеленее на другой 
стороне холма». Рынок труда не отличается от любого друго¬ 

го рынка. Работодатели «продают» вакансии и делают все 
возможное, чтобы сделать их привлекательным товаром. 

Чтобы убедить людей поступить на работу в компанию 
и остаться в ней, одного вознаграждения недостаточно. Важ¬ 

но, чтобы люди знали, насколько их будущая работа ценна 
для них. 

Компания Техаз Ітігитепѣ помещает на закрытом сайте в 
локальной сети файлы, легкодоступные для сотрудников и 
содержащие в режиме реального времени точную информа¬ 

цию о полном пакете вознаграждения служащих, включая за¬ 

работную плату, премии, акционерные опционы, пенсион¬ 

ные отчисления и другие льготы и надбавки к заработной 
плате. Журнал Втагі Визіпезз писал: 

«Система «покажите мне деньги» была знаменем 
адептов « новой экономики». Помешательство на 
электронном бизнесе привело к резкому увеличению 
спроса на квалифицированных работников, и 
конкуренты, предлагавшие большую заработную плату 
и соблазнительные акционерные опционы, 
переманивали некоторых наиболее ценных 
специалистов компании Техаз Ітігитепѣ, и те, уходя, 
«уносили с собой» свои навыки, а заодно и средства, 

которые компания вложила в их подготовку. Но кое- 

что они ей оставляли, а именно большие деньги. 
Руководители компании Техаз Ітігитепѣ были 
уверены, что служащие покидали компанию еще и 
потому, что просто не знали, сколько стоили их 
пакеты вознаграждения»14. 

6 Роль руководителя 
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Это вынудило Техаз Іпзігитепіз использовать закрытую 
локальную сеть для информирования сотрудников обо всех 
реальных и потенциальных составляющих пакета их возна¬ 

граждения, что, несомненно, помогло многим из них понять 
свою выгоду в таком случае, если они остаются в компании. 

Информация о реальной стоимости пакета вознагражде¬ 

ния и о результатах работы — это основа хороших взаимоот¬ 

ношений между служащими и работодателями. 

ВКЕГОДНАЯ ОЦЕНКА РАБОТЫ СЛУЖАЩИХ 

Чтобы получать удовлетворение от работы и работать более 
эффективно, люди (неважно, какой пост они занимают) нужда¬ 
ются в том, что называется обратной связью. Им нужно знать, 
как оценивается их работа, что они делают правильно, а что 
нет, и каким образом они могут улучшить результаты труда. 
Компаниям также необходимо оценивать профессиональный 
уровень сотрудников, чтобы выявить потребность в дополни¬ 
тельном обучении и обеспечить непрерывность планирования. 

Проводить ежегодную оценку работы служащих весьма 
желательно. Однако это требует затрат времени и часто осуще¬ 

ствляется весьма неквалифицированно. Журнал Мапа^етепІ 
Тосіау писал: 

«Для процесса, хорошо вписанного в корпоративный 
«ландшафт», оценка результатов деятельности за год 
поразительно непопулярна. Служащие боятся ее, как 
ежегодного « призыва к ответу», строгого суда, на 
котором им придется отстаивать результаты своей 
работы, отражать критику и предпринимать 
безнадежные попытки повысить свою зарплату. 
Менеджеры, со своей стороны, смотрят на это, как на 
бюрократическую процедуру, бессмысленное 
времяпрепровождение и поток банальных 
высказываний... По данным Института персонала и 
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развития (ІтііШе о/ Регзоппеі апсі Оеѵеіортепі), каждый 
восьмой менеджер предпочел бы пойти к зубному 
врачу, чем участвовать в оценке результатов 
деятельности сотрудников»15. 

СЕО должны руководить комплексной программой оцен¬ 

ки работы своих непосредственных подчиненных в надежде, 
что такой подход будет распространяться на нижние уровни 
управления организации. Далее представлен механизм оцен¬ 

ки руководителем* компании работы своих непосредственных 
подчиненных, причем этот механизм годится для примене¬ 

ния всеми менеджерами. 

Критерии оценки 

Способов организации и проведения оценки результатов 
деятельности сотрудников множество, но есть и некоторые 
общие принципы. 

Обычно процесс ежегодной оценки работы служащих со¬ 

стоит из трех этапов: 

1) разработка критериев объективной оценки; 

2) собственно процедура оценки с учетом мнения 
сотрудников, подчиненных и клиентов; 

3) ежегодные персональные собеседования. 

Чтобы система оценки была «прозрачной» и беспристра¬ 
стной, все служащие должны знать, что их оценивают по 
одинаковым критериям. Как правило, они хотят, чтобы это 
были предварительно согласованные общие показатели, 
включающие: 

■ рост бизнеса; 

■ сокращение затрат; 

■ профессиональный рост. 

В идеале в результате такой оценки работникам должно 
присваиваться определенное количество баллов, отражающее 
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их индивидуальные показатели по тому или иному критерию. 

В конце года нужно также оценивать выполнение служащи¬ 

ми определенных персональных обязательств, принятых ими 
в начале года. 

По результатам оценки делаются выводы о квалификации 
сотрудников. Эти выводы доводятся до сведения аттестуе¬ 
мых, например, сообщается, каких результатов они достигли, 

а именно: 

■ выдающихся; 

а отличных; 

ш удовлетворительных; 

■ неудовлетворительных. 

Премирование, предоставление опционов, участие в при¬ 

былях и повышение заработной платы сотрудников должны 
зависеть от рейтинга, который они заняли в результате оцен¬ 

ки их деятельности. 
Чрезвычайно важно, чтобы люди понимали, почему они 

получили ту или иную характеристику, и были согласны с ре¬ 
зультатами оценки. При возникновении серьезных конфлик¬ 
тов они должны иметь возможность выразить несогласие в 
письменной форме и обсудить свои проблемы со специали¬ 
стом по межличностным отношениям или с вышестоящим 
начальством. 

Распределение служащих по категориям 

Все непосредственные подчиненные СЕО, а также менед¬ 
жеры должны быть распределены по категориям и представле¬ 
ны на схеме, как отражено на рисунке 6.2. Эта разновидность 
четырехъячеечной матрицы — простой и доступный способ по¬ 
казать, в каком направлении должны развиваться служащие. 

Такой подход предполагает различие между результатами 
деятельности, которые определяются талантом, работоспо¬ 
собностью и достижениями в работе, и образом действий, ко- 
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РЕЗУЛЬТАТЫ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Выше 
среднего 

Ниже 
среднего 

Ниже среднего Выше среднего 
ПОВЕДЕНИЕ 

Рис. 6.2. Распределение служащих по категориям на основе 
результатов ежегодной аттестации 

торый выражается в отношении к работе, к сотрудникам, в 
манере поведения. 

Разумеется, каждый СЕО хотел бы, чтобы все его непо¬ 
средственные подчиненные оказались в верхней правой 
ячейке, но в реальности некоторые люди нуждаются в повы¬ 
шении квалификации и улучшении поведения. 

Кто-то из менеджеров напряженно работает и достигает 
отличных краткосрочных финансовых результатов, но, за¬ 
ставляя своих подчиненных «гореть на работе», создает высо¬ 
кую текучесть кадров или своим поведением вредит имиджу 
компании. Такие работники попадут в верхнюю левую ячей¬ 
ку матрицы. В эту группу служащих входят те, кто работает в 
неурочное время (после рабочего дня и в выходные) и требу¬ 
ет того же от подчиненных. Они сокращают затраты и инве¬ 
стиции для улучшения квартальных показателей и тем самым 
разрушают долгосрочную перспективу бизнеса. 
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РЕЗУЛЬТАТЫ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
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Рис. 6.3. Шаги, предпринимаемые по результатам годовой 
аттестации 

Служащие, попавшие в нижнюю левую ячейку, — это те, 
кто плохо работает и плохо относится к работе. С ними очень 
трудно иметь дело. Такие люди иногда находятся в состоянии 
«разрыва» психологического контракта, о котором шла речь 
выше. Сотрудники, которые хорошо относятся к работе, но 
не всегда с ней справляются (правая нижняя ячейка), нужда¬ 
ются в помощи или, может быть, в другой работе. 

Рисунок 6.3 дает представление о том, какие шаги обычно 
предпринимаются по отношению к сотрудникам, оказав¬ 
шимся в тех или иныех ячейках. 

Служащему следует сообщить, в какую ячейку он попал и 
почему. Более того, на конкретных примерах нужно пока¬ 
зать, что он сделал неправильно и как можно исправить по¬ 
ложение. Если вы честны с работниками, они сделают все 
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возможное, чтобы решить эту проблему. Люди из категории 
нижней левой ячейки, например, могут поискать работу в 
другом месте. Это справедливое и разумное для бизнеса ре¬ 
шение. 

Ценность обратной связи 

В большинстве компаний СЕО тратит десятки (если не 
сотни) часов в год на беседы один на один со своими непо¬ 

средственными подчиненными, но почти все эти беседы по¬ 

священы бизнесу, его целям и задачам и не затрагивают 
проблем отдельной личности. Общественные мероприятия 
также посвящены «общим» вопросам, включенным в не¬ 

официальную повестку дня (отдых и развлечения). 
Ежегодное собеседование не подпадает ни под одну из 

этих категорий. Это лишь относительно формальный про¬ 

цесс двусторонней коммуникации, нацеленный на получе¬ 

ние данных для правильной оценки, и возможность погово¬ 

рить о проблемах. 
Такие собеседования должны проводиться в свободной, 

но деловой обстановке. Они не могут проходить во время 
партии в гольф или за ленчем в баре. Конечно, чтобы лучше 
узнать подчиненных, руководитель может сколько угодно об¬ 

щаться с ними в неформальной обстановке, но не следует 
смешивать это с деловым общением с целью получения ин¬ 

формации, непосредственно касающейся перспектив про¬ 
движения людей по службе и размеров их вознаграждения. 

Ежегодное собеседование — важнейшее событие для слу¬ 

жащего. Руководителю следует высвободить в распорядке 
дня один или несколько часов, отключить на время беседы 
телефоны и отнестись к служащему с таким же вниманием и 
уважением, как к очень важному клиенту. Для большинства 
людей это ЕДИНСТВЕННАЯ в году возможность погово¬ 

рить с начальником о своих проблемах, вот почему очень 
важно правильно организовать это мероприятие. 
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Если СЕО нашел верный подход к проведению таких ме¬ 

роприятий, то, скорее всего, подобная практика будет рабо¬ 

тать и на всех уровнях служебной иерархии. 

ПОДДЕРЖАНИЕ МОРАЛЬНОГО КЛИМАТА 

Хотя СЕО обычно не контактируют напрямую со всеми 
служащими, они должны заботиться о формировании благо¬ 

приятного морального климата в компании. 
Люди должны испытывать доверие к компании и с опти¬ 

мизмом смотреть на ее будущее. Роль всех менеджеров за¬ 

ключается в том, чтобы поддерживать высокий моральный 
дух сотрудников, а задача СЕО — помогать им в этом. Руко¬ 

водители компаний должны постоянно обеспечивать обрат¬ 

ную связь, быть в курсе проблем служащих и принимать 
меры для их разрешения. 

КАК ВЫЖИТЬ В АНТАРКТИКЕ 

В 1914 году сэр Эрнест Шеклтон возглавил экспедицию из 
двадцати восьми человек с целью пересечь Антарктиду. К несча¬ 
стью, его судно Епсіигапсе оказалось зажатым во льдах, и коман¬ 
да была вынуждена его покинуть. 

В течение многих месяцев участники экспедиции, преодо¬ 
левая различные опасности, шли по льду через замерзшее 
море и наконец разбили лагерь на холодном и пустынном Сло¬ 
новьем острове. Затем Шеклтон и пять его товарищей в поис¬ 
ках спасения проплыли в лодке 800 миль по Атлантическому 
океану. Они спаслись и смогли рассказать историю о своем вы¬ 
живании в условиях, в которых многие другие путешественни¬ 
ки погибали. 

В рассказах участников экспедиции постоянно подчеркива¬ 
лась мысль о том, что они выжили благодаря умению сохранять 
спокойствие и присутствие духа. Шеклтон внешне всегда оста¬ 
вался жизнерадостным, оптимистично настроенным. Он ста- 
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рался сделать так, чтобы люди все время были чем-то заняты, 
поддерживал их энтузиазм, одобряя небольшие ежедневные 
победы и не выражая сомнения в том, что экспедиция будет 
спасена. 

Краткие выводы 

Р7І Поиск талантов — это не только найм хороших специали¬ 
стов, но и выявление их лучших качеств путем профес¬ 
сиональной подготовки и обучения. 

и Для привлечения профессиональных кадров большое зна¬ 
чение имеет имидж компании. Он с самого начала работы 
способствует формированию особого психологического 
климата. 

0 Эффективность найма служащих определяется степенью 
соответствия специалистов занимаемым должностям, ко¬ 
торая зависит от четкости изложения должностных обя¬ 
занностей и точности оценки квалификации соискателей. 

0 Премиальное вознаграждение основано на балансе крат¬ 
косрочных и долгосрочных стимулов. При этом интересы 
управленцев и служащих не должны идти вразрез с инте¬ 
ресами акционеров. 

0 Ежегодная оценка работы сотрудников помогает им уз¬ 
нать о своих сильных и слабых сторонах. Она должна быть 
объективной и обеспечивать возможность диалога. 

0 СЕО должны способствовать поддержанию благоприят¬ 
ного морального климата в компании. 



У 
ПЕРЕДАЧА ПОЛНОМОЧИЙ: 

ТАКТИКА 

Реализация стратегии обеспечивает успешную работу 
компании и превращает ее в процветающее предприятие. 

Однако СЕО не могут единолично принимать все тактические 
решения. Они должны делегировать полномочия другим 
руководителям, имеющим возможность реагировать 
на ежедневные изменения потребительских предпочтений 
и поведения конкурентов. Исполнительные директора 
обозначают стратегические приоритеты, определяют цели 
для тактического руководства. Они должны запускать 
процессы, чтобы видеть, действительно ли тактика 
работает. Высшее руководство по определению несет ответствен¬ 
ность за все, что происходит в компании, но в действи¬ 
тельности оно не может выполнять всю работу. Если у 

компании выработаны убедительное видение и разумная стра¬ 
тегия, а также имеются добросовестные исполнители и логи¬ 
чески обоснованная структура, то она добьется выполнения 
поставленных задач. Успех зависит от реализации стратегии. 

Как и в военной кампании, тактика подразумевает, что 
менеджеры и служащие находят (по крайней мере, должны 
находить) сотни и тысячи креативных и инновационных ре¬ 
шений по ежедневно возникающим проблемам. 

Некоторые СЕО пытаются играть в компании домини¬ 
рующую роль, единолично принимая ключевые решения, 
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другие стараются избежать конфликтов и тратят немало вре¬ 

мени на поиск консенсуса. Такие руководители менее эф¬ 

фективны, чем те, которые передают полномочия профес¬ 

сиональным исполнителям, менеджерам и служащим и бла¬ 

годаря этому могут быть в курсе проблем и самостоятельно 
принимать решения по возникающим вопросам. 

Противоположностью тактики, основанной на делегиро¬ 

вании полномочий, являются постоянное вмешательство 
«сверху» в микроменеджмент и попытки предвосхищать со¬ 

бытия. Такой подход лишает служащих мотивации и снижает 
их заинтересованность в результатах своей работы. 

Джефф Бизос, основатель и исполнительный директор 
компании Атаіоп.сот, подчеркивает огромное значение лич¬ 

ной инициативы: 

«Бизнес одержим идеей новаторства и безразличен 
к иерархии. Одна из наиболее престижных наград в 
компании Атаіоп.сот называется «Сделай это сейчас» 

(«1шШоЬ>) и вручается сотрудникам, которые 
сделали то, что, по их мнению, способствует успеху 
компании, без предварительного согласования 
с начальством»1. 

ОТ ВИДЕНИЯ - К СТРАТЕГИИ, ОТ СТРАТЕГИИ - 

К ТАКТИКЕ, 

Если видение компании — это ответ на вопрос «почему?», 

а стратегия — на вопрос «что?», то тактика отвечает на во¬ 

прос «как?». Именно от ответа на этот вопрос больше всего 
зависит, насколько успешно будет работать компания. Эф¬ 

фективная тактика становится реализацией хорошо разрабо¬ 

танной стратегии, которая в свою очередь основывается на 
ясном видении и осуществляется специалистами, осознаю¬ 

щими свои обязанности. 
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Видение средневекового монарха могло быть сформулиро¬ 

вано следующим образом: «Нам нужно захватить это коро¬ 

левство для расширения наших владений». Его стратегия 
могла быть определена так: «В первую очередь мы захватим 
крепости, чтобы обеспечить войскам свободу передвиже¬ 

ния». Армия состояла из нескольких соединений, причем 
обеспечивалось равновесие между хорошо обученной пехо¬ 

той и кавалерией (структура и люди). Тактика включала ре¬ 

шения о том, какие крепости следует атаковать и когда, как 
взобраться на крепостные стены, опустить мост, увернуться 
от кипящего масла и т. д. Эти решения могли быть приняты 
только людьми, сражающимися на переднем крае и знающи¬ 

ми план операции в целом. 
В своей книге о перестройке компании ІВМ ее исполни¬ 

тельный директор Лу Герстнер замечает: 

«Действительно, реализация стратегии — 
это важнейший фактор успеха. Реализовать стратегию, 
причем реализовать ее правильно и эффективнее, 
чем конкуренты, намного важнее, чем просто мечтать 
о будущем. Все великие мировые компании каждый 
день занимаются реализацией стратегии и делают 
это лучше конкурентов»2. 

Примером успешно перестроившейся компании может 
служить издательство Кеес/ Еізеѵіег. Его СЕО Криспен Дэвис 
писал, что история компании — «это рассказ не о стратегии, а 
о ее реализации»3. 

Тактика — это механизм управления, который заставляет 
«вертеться колеса». Она требует от людей понимания общих 
проблем и целей и умения решать постоянно меняющиеся 
краткосрочные задачи. Каждый служащий должен осозна¬ 

вать, что стоящая перед компанией задача — это и «его про¬ 

блема». Ибо тактика требует участия в процессе всех сотруд¬ 

ников. 
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СЕКРЕТ УСПЕХА АДМИРАЛА НЕЛЬСОНА 

Британский герой морских сражений - адмирал лорд Нель¬ 
сон был командующим флотом. Он часто принимал непосредст¬ 
венное участие в сражениях и неоднократно был ранен. Секрет 
его побед во многом объяснялся применением особой тактики, 
передачей полномочий. 

Под командованием адмирала Нельсона британский флот 
одержал решительные и безусловные победы в двух сражени¬ 
ях — в битве на Ниле (1 798) и в Траффальгарской битве (1 805). 
В то время морские сражения обычно заканчивались причинени¬ 
ем значительного ущерба обоим флотам. Нельсон победоносно 
и окончательно разгромил противника. 

Перед обоими сражениями он приглашал командующих су¬ 
дами на обед и подробно знакомил их со своими планами. 
В ходе сражений каждый из них должен был действовать 
по обстоятельствам, проявлять инициативу и самостоятельно 
принимать тактические решения. Таким образом, во время бит¬ 
вы на Ниле капитаны, имея соответствующие полномочия, дей¬ 
ствовали самостоятельно и сумели занять позиции между 
французскими судами и сушей. Это дало им огромное преиму¬ 
щество - возможность внезапно атаковать незащищенные 
фланги противника. 

В ходе Траффальгарской битвы британский флот предпринял 
не традиционное наступление по борту, а неожиданную для 
французов фронтальную атаку. Корабли заняли позицию в два 
ряда непосредственно перед судами противника. Такая тактика 
позволила флагманскому кораблю Ѵісіогу под командованием 
Нельсона начать артиллерийский обстрел, который нанес серь¬ 
езный ущерб корме французского флагмана. Другие капитаны, 
даже несмотря на то что в начале сражения Нельсон был смер¬ 
тельно ранен (он был слишком хорошо заметен на палубе), зная, 
что от них требуется, а также благодаря личной инициативе и ге¬ 
роизму сумели одержать величайшую победу. 

Во время краткого инструктажа офицеров перед началом 
Траффальгарской битвы Нельсон определил свою тактику как 
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«удар Нельсона». Ее суть в том, что командующий обязан доне¬ 

сти до подчиненных свое видение и стратегию, а офицеры долж¬ 

ны самостоятельно принимать тактические решения. 

ТАКТИКА МЕШИ ІУЫСН 

МеггіІІ іупсЬ — одна из крупнейших в мире компаний, зани¬ 

мающихся брокерскими операциями на фондовой бирже. 

Чарльз Меррил основал ее еще до Второй мировой войны. В ос¬ 

нову видения компании была положена концепция продажи ак¬ 

ций розничным покупателям (до этого клиентами подобных 
компаний были только крупные инвесторы). 

Дэниэл Гросс в биографическом эссе о Чарльзе Мерриле ци¬ 

тирует его слова о видении компании: «Мы должны превратить 
Уолл-стрит в Мейн-стрит*, и чтобы этого добиться, будем ис¬ 

пользовать эффективные методы розничной торговли товарами 
широкого потребления»4. 

Стратегия Меррила, нацеленная на реализацию этого виде¬ 

ния, заключалась в том, чтобы создать множество отделений по 
всей Америке. Ему удалось добиться этого отчасти благодаря 
приобретению другой крупной брокерской фирмы (ЕЛ. Ріегсе), 
а также за счет активной реализации программы по открытию 
новых отделений. К 1950 году компания имела 106 отделений 
по всей территории США. Чтобы реализовать стратегию, наце¬ 

ленную на привлечение новых клиентов5, Меррил предпринял 
серию следующих тактических шагов: 

н открытие в 1 945 году школы для бывших участников войны 
и подготовка «армии» молодых брокеров для прямых 
продаж акций розничным клиентам; 

ш проведение мощной рекламной кампании для 
продвижения розничного бренда МеггіІІ (в 1 949 году 
компания дала свыше 2700 рекламных объявлений более 
чем в 280 различных газетах); 

То есть в главную и наиболее оживленную улицу города. — Прим, перев. 
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■ оборудование фирменных автобусов беспроводной 
телефонной связью и тиккерами (изобретенными 
в 1 954 году аппаратами, передающими информацию 
с фондового рынка) и их размещение на территории 
заводов и супермаркетов для привлечения розничных 
клиентов; 

■ организация в 1 956 году информационного центра 
(куда поступали данные с фондового рынка) на центральной 
станции нью-йоркского метро (ОгапсІ Сепітаі Біайоп) 

для привлечения клиентов из числа пассажиров. 

Именно эта тактика, непосредственно вытекающая из страте¬ 

гии привлечения розничных клиентов, помогла компании при¬ 

вести на фондовой рынок обычные семьи со средним доходом. 
Видение вовлечения в фондовый рынок розничных покупате¬ 

лей было реализовано за счет стратегии открытия розничных от¬ 

делений и тактики массовых продаж акций населению. 

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ ФУНКЦИЙ, 

ПЕРЕДАЧА ПОЛНОМОЧИЙ И НАРУШЕНИЕ 
СЛУЖЕБНОГО ДОЛГА 

Поручая подчиненному решение той или иной задачи, 
руководитель передает ему соответствующие полномочия и 
ресурсы, но продолжает нести ответственность за ее реше¬ 
ние. Делегирование функций не снимает с руководителя от¬ 
ветственности. 

Руководитель передает подчиненному полномочия и в об¬ 
ласти принятия решений, касающихся какой-либо части биз¬ 
неса. Конечно, он контролирует процесс и оценивает резуль¬ 
таты работы исполнителей, но ответственность за то, как 
именно решены поставленные задачи, лежит на нем. СЕО 
по-прежнему несет основную ответственность, но не столько 
за способ решения, сколько за конечный результат. 



176 ПРЕДПРИЯТИЕ. РОЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ 

Различие между этими двумя моментами очень существен¬ 

но. Необходима полная передача полномочий руководите¬ 

лям бизнес-подразделений, иначе они не смогут чувствовать 
себя самостоятельными и свободными, добиваясь эффектив¬ 

ной работы. Те, кто возглавляет работу бизнес-подразде¬ 

лений, должны осознавать, что «это их бизнес», и если им 
доверена самостоятельность, они будут находить правильные 
решения. 

Однако никакая коммерческая организация не сможет ус¬ 

пешно работать, если топ-менеджеры и исполнительный ди¬ 

ректор дистанцируются, даже в малой степени, от результа¬ 

тов деятельности, говоря: «Это не моя проблема». СЕО долж¬ 

ны осознавать ответственность за все, что делается от их 
имени. Любой другой образ действий — нарушение служеб¬ 

ного долга. 
В книге «Управление: как заставить людей работать» 

(«ЕхесШіоп: ТНе Оізсірііпе о/ ОеШщ Ткіп§5 Попе») Ларри Босси- 

ди и Рам Шаран подчеркивают: 

«Многим лидерам бизнеса нравится думать, «что 
вожак стаи» может не вдаваться в повседневные 
мелочи. Это опасное заблуждение. Руководитель 
должен быть лично и основательно вовлечен в бизнес. 
Между теми, кто действительно управляет 
организацией, и теми, кто только председательствует 
на собраниях, огромная разница»6. 

Репутация таких блестящих компаний сферы услуг, как 
сеть отелей Гоиг 8еазот и фирма по прокату автомобилей Аѵіз 
Кепі-а-Саг, создается (или подрывается) действиями клерков 
и консьержей, т. е. сотрудников, работающих «на передовой». 
Я уверен, что СЕО этих компаний не снимают с себя ответ¬ 

ственности за оказываемые персоналом услуги, даже если 
она возложена на служащих, находящихся на низших ступе¬ 
нях иерархической лестницы. 
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Чтобы менеджеры могли быстро принимать эффективные 
решения, им нужны значительные полномочия, но для того, 

чтобы поддерживать высокие показатели деятельности ком¬ 

пании, необходимы финансовый контроль и оценка резуль¬ 

татов работы. 
В своей книге о бизнесе «В поисках совершенства» 

(«Іп Зеагск о/ Ехсе/Іепсе»), которая стала классикой в 1980-х 
годах, Том Питерс и Боб Уотерман одним из факторов успеха 
назвали «свободно-жесткое управление»: 

«Свободная и в то же время жесткая практика 
управления... — это, по существу, форма управления, 
сочетающая централизм руководства компанией и 
максимальную независимость отдельных менеджеров. 
Для организаций, использующих принцип « свободно¬ 
жесткого» управления, с одной стороны, характерен 
строгий контроль, а с другой — они отличаются 
независимостью, предпринимательской инициативой 
и стремлением к новаторству (что и требуется от 
менеджеров)»7. 

Авторы указывают, что строгость контроля в большей 
степени определяется системой, чем механизмом принятия 
решений «по восходящей». 

Эта мысль присутствует и в другом бестселлере о бизнесе, 

написанном спустя двадцать лет после выхода книги «В по¬ 

исках совершенства», — «От хорошего до великого» («Соосі іо 
Огеаі») Джима Коллинза. Анализируя факторы, способст¬ 

вующие процветанию компании, автор отмечает, что дисци¬ 

плина, основанная на корпоративной культуре, действует го¬ 

раздо эффективнее жесткого надзора и контроля. Он описы¬ 

вает подход, используемый в компании АЬЬоіі ЬаЪогаіогіез, 

который разработал ее финансовый директор: 

«Он [финансовый директор] разработал новую систему 
бухгалтерского учета, которую назвал «системой учета 
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ответственности». В рамках этой системы четко 
устанавливалась персональная ответственность за 
каждую статью затрат, доходов и инвестиций. Идея, 
которая в 1960-е годы была новаторской, заключалась 
в том, чтобы создать систему, где каждый менеджер 
компании, занимающий любую должность, отвечал бы 
за окупаемость инвестиций на своем участке работы... 
Компания АЪЪоіі ЬаЪогаіогіез нанимала руководителей, 
имеющих предпринимательскую жилку, позволяя им 
самим определять наилучшие пути решения 
поставленных задач. С другой стороны, они несли 
персональную ответственность перед компанией и 
должны были строго отчитываться за проделанную 
работу. Они были свободны, но их свобода имела 
определенные границы»8. 

ПЕРЕДАЧА ПОЛНОМОЧИЙ В СЕЫЕКАІ ЕІ.ЕСТШС 

Чтобы хорошо выполнять свою работу, СЕО вовсе не обяза¬ 
тельнодолжны быть специалистами по всем направлениям дея¬ 
тельности компании. В автобиографии Джек Уэлш так коммен¬ 
тирует критику в свой адрес, которая последовала после приоб¬ 
ретения компанией СепегаІ ЕІесігістелевизионного канала /ѴВС: 

«Люди вправе спросить, как я мог управлять компанией 
/ѴВС, если ничего не понимал в драме и комедии. Я 
действительно ничего в них не понимаю, но точно так же 
я не умею делать двигатели самолета и турбины. Моя 
работа в компании СепегаІ ЕІесігіс заключалась в том, 
чтобы распоряжаться ресурсами (людьми и долларами). 
Я вносил такой же (большой или малый) вклад в работу 
конструкторов авиационных двигателей, какой смогу 
внести в работу тех, кто будет отбирать в Голливуде 
лучшие фильмы»9. 
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СБАЛАНСИРОВАННОЕ ПИТАНИЕ В МС^ОNА^^'5 

В основе бизнес-модели компании МсОопаІсІ'з лежит идея 
заключения франчайзинговых договоров с индивидуальными 
операторами. Основатель компании Рэй Крок подчеркивал свою 
заинтересованность в успешной работе операторов: «Я полагал, 
что должен всячески помогать индивидуальным операторам до¬ 
биваться успеха. Их успех был залогом моего успеха»10. 

В посвященном компании МсОопаІсІ'з исследовании Дэниел 
Гросс замечает: «Всегениальность Рэя Крока в том, что он создал 
систему, которая требовала от операторов следования неким об¬ 
щим корпоративным законам, но в то же время вознаграждала 
за проявление личной инициативы»11. Свобода позволяла инди¬ 
видуальным операторам мгновенно принимать творческие ре¬ 
шения в ответ на запросы потребителей. 

Оператор из Питтсбурга «изобрел» двойной бургер «Биг- 
Мак». Идея рекламного персонажа Рональда Мак-Доналда при¬ 
надлежит операторам из Вашингтона. «Мак-Маффин с яйцом» и 
«Филе-о-Фиш» были придуманы конкретными менеджерами и 
позднее стали подаваться в ресторанах компании во всем мире. 
Местные рестораны предлагают национальные блюда, напри¬ 
мер «Мак-Лак с филе лосося» в Норвегии, лапшу «Мак-Спагет- 
ти» на Филиппинах и пиво в Германии. 

ПОДХОДЫ К ПРИНЯТИЮ РЕШЕНИЙ 

Компании, как правило, используют один из четырех 
подходов к принятию решений (рис. 7.1): 

1. Иерархический. Решения принимаются наверху. 
Менеджеры просто выполняют инструкции. Слово СЕО — 
закон. Такой стиль управления характерен для Франции. 

2. Бюрократический. Решения разрабатываются в 
соответствии со строгими правилами. СЕО подчиняется 
системе, и даже он не может единолично принимать 
решения. Такой стиль управления бытует в Индии. 
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СТЕПЕНЬ УЧАСТИЯ 
РУКОВОДИТЕЛЯ 

Высокая 

Низкая 

Слабый Жесткий КОНТРОЛЬ 
СО СТОРОНЫ 
СЕО 

Рис. 7.1. Подходы к принятию решений 

3. Согласовательный. Для достижения консенсуса все 
важные вопросы обсуждаются на комитетах. Такой стиль 
управления типичен для Японии. 

4. Передача полномочий. Отдельные руководители 
принимают текущие решения, а финансовые результаты 
строго контролируются из центра. Такой подход к 
управлению используется в США и Великобритании. 

Подходы к принятию решений, предполагающие участие 
менеджеров (на основе передачи полномочий и согласова¬ 
тельный), обычно характерны для компаний с эффективной 
тактикой, умеющих быстро реагировать на изменения рынка. 
Подход, связанный с передачей полномочий, требует личной 
инициативы и контроля финансовых результатов со стороны 
исполнительного директора. 
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СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ, МЕНЕДЖМЕНТ 

И РЕЗУЛЬТАТЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

«Нельзя управлять тем, что нельзя измерить». Возможно, 

это расхожая фраза, но она выражает очень важную мысль. 

Руководители крупных компаний не могут принимать все те¬ 

кущие решения единолично. Но они могут и должны уста¬ 

навливать показатели, по которым оцениваются результаты 
работы компашда. Они обязаны знать, что происходит. 

Бухгалтеры причиняют немалый вред компаниям, тща¬ 

тельно собирая и обрабатывая «не ту» информацию. Многие 
исполнительные директора жалуются, что их бухгалтерии на¬ 

столько увлечены техническими расчетами прибыли, что не 
замечают, что же действительно происходит в компании. 

Главная проблема бухгалтерского учета заключается в том, 

что разным людям нужны разные показатели. 
Акционеры (настоящие клиенты бухгалтеров) хотят быть 

уверенными в том, что менеджеры не обманывают их и не 
воруют у них деньги. Они хотят знать, каков реальный объем 
продаж компании. Законно ли расходовались средства? 

Сколько получают менеджеры? Их интересуют простые по¬ 

казатели — прибыль, прибыль на капитал, коэффициент за¬ 

долженности и т. д., ибо они желают иметь возможность 
сравнить свою компанию с другими с точки зрения целесо¬ 

образности инвестиций. 
Менеджерам нужны самые разные показатели, позволяю¬ 

щие оценить результаты их работы с клиентами, а также 
сравнить их с результатами других менеджеров. Им нужна 
информация о том, как сделать бизнес лучше. 

Работа СЕО обычно оценивается по общим финансовым 
результатам компании. Однако для того чтобы компания ра¬ 

ботала успешно, нужно, чтобы оперативные руководители 
ориентировались на более сложные показатели, чем общие 
финансовые результаты. 
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Система сбалансированных показателей 

В известной статье Роберта Каплана и Дэвида Нортона, 

опубликованной в журнале Нагѵагсі Вшіпезз Яеѵіем?, предлага¬ 

ется идея «системы сбалансированных показателей». Статья 
начинается со следующего утверждения: 

«Что вы измеряете, то вы и получите. Высшее 
руководство понимает, что система показателей, 

характеризующих результаты работы организации, 

сильно влияет на образ действий менеджеров и 
служащих... Такие традиционные финансовые 
показатели, как коэффициент окупаемости 
инвестиций (КОІ) и прибыль на акцию (ЕР5), могут 
отражать ложные результаты»12. 

Авторы отмечают, что сбалансированный набор текущих 
показателей и финансовой статистики дает наилучший ре¬ 

зультат. Систему сбалансированных показателей можно 
сравнить с панелью в кабине самолета, на которой располо¬ 

жено множество различных приборов. Чтобы решить слож¬ 

ную задачу выбора курса и режима полета, пилотам нужна 
подробная информация о многих моментах, включая данные 
о наличии топлива, скорости, высоте, направлении движе¬ 

ния, месте назначения, а также ряд других сведений, касаю¬ 

щихся текущих и ожидаемых условий полета. Попытка при¬ 

нимать решения, полагаясь только на один показатель, мо¬ 

жет привести к непоправимым последствиям. 
Р, Каплан и Д. Нортон считают, что используемая компа¬ 

нией система показателей должна давать ответ на четыре во¬ 

проса: 

1, Каково положение компании с точки зрения акционеров 
(перспективы акционеров)? 

2. Как воспринимают компанию клиенты (перспективы 
клиентов)? 
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3. Какие проблемы нужно решить компании, чтобы стать 
сильнее (внутренние перспективы)? 

4. Может ли компания получать более высокую прибыль, 

и какова норма прибыли (перспективы инновационного 
процесса и повышения эффективности операций)? 

Перспективы акционеров в значительной степени связа¬ 

ны с традиционными финансовыми показателями. Оценка 
других составляющих успеха компании требует рассмотрения 
особых показателей, характеризующих деятельность кон¬ 

кретной компании или отрасли. 

Держа руку на пульсе бизнеса 

Все компании имеют собственные текущие показатели, 
которые отражают, хорошо или плохо работает бизнес. Они 
свидетельствуют об эффективности использования активов 
(это необязательно может быть показатель ежегодной при¬ 
были). 

Оперативные руководители собирают и анализируют те 
или иные данные, имеющие значение для их участка работы. 
Чтобы быть уверенным в том, что бизнес развивается в нуж¬ 
ном направлении, СЕО должен устанавливать и постоянно 
контролировать показатели, необходимые для достоверной 
оценки картины в целом. 

■ Какие показатели используют конкуренты? 

■ На какие показатели обращают внимание аналитики 
фондового рынка? 

■ Какие показатели считают важными опытные линейные 
и оперативные руководители? 

и Что нужно знать для принятия решений о поощрении 
или увольнении менеджеров? 

После ответа на эти вопросы и выработки критериев тре¬ 

буется постоянно осуществлять сбор данных, тщательно их 
анализировать и правильно интерпретировать. 
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Ключевые показатели 

Разумеется, для разных компаний и отраслей значимые 
текущие статистические показатели будут различными. 

Для многих фирм, занимающихся розничной торговлей, 
ключевым показателем служит объем продаж за день, вклю¬ 
чая продажи в пересчете на один квадратный метр торговой 
площади и на одного торгового работника. Ключевой показа¬ 
тель для коммерческой радиостанции — это объем рекламы в 
пересчете на минуту эфирного времени и количество радио¬ 
слушателей. Для ресторана — это коэффициент использова¬ 
ния столиков (число клиентов, обслуженных за одним столи¬ 
ком в течение дня) и потери (количество закупленных и при¬ 
готовленных продуктов, оставшихся не проданными). Для 
газеты — это тираж и прибыль в пересчете на единицу рек¬ 
ламного пространства. 

Средний показатель использования номеров в гостинице, 
коэффициент нагрузки на авиалиниях (число пассажиров на 
одно посадочное место в пересчете на километр полета) и 
время, которое требуется для приготовления гамбургера на 
предприятии быстрого питания, — анализ всех этих данных 
позволяет сделать конкретные выводы о состоянии бизнеса. 
Чтобы понять, как работает ваша компания, нужно знать, что 
именно вам следует измерять. Правильные выводы можно 
сделать только на основании показателей, характерных для 
конкретного бизнеса. 

Сегодня все больше внимания уделяется показателю при¬ 
были в расчете на одного клиента, поскольку компьютерные 
технологии позволяют собирать и анализировать соответст¬ 
вующие данные по всем сделкам компании. 

Значимые показатели 

Покупая компанию или перепрофилируясь на новый биз¬ 
нес, очень полезно изучить подборку (часто довольно солид¬ 
ную) месячных отчетов, которые готовятся для совета дирек¬ 
торов и рабочих совещаний. 
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С течением времени значимость различных показателей 
деятельности любой компании меняется. Например, внезап¬ 
ное помешательство на качестве продукции обычно выража¬ 
ется в потоке отчетов о проценте брака и прибыли. Консал¬ 
тинговое исследование об отношениях с клиентами вызовет 
поток ежемесячных отчетов о работе с клиентами и их жало¬ 
бами. 

В итоге накапливается столько отчетов, что высшее руко¬ 
водство вообще перестает их читать, оправдываясь тем, что 
раз кто-то собирает все эти данные, значит, кого-то все это 
интересует. Как правило, такое представление ошибочно, 
поскольку те, кто собирает данные, не анализируют их с це¬ 
лью выявления проблем. Они также не имеют ни стимулов, 
ни полномочий для того, чтобы эти проблемы решать. 

Чтобы работать эффективно, служащие должны «вла¬ 
деть» показателями и данными административных отчетов 
так же, как руководители «владеют» своим бизнесом. Если, 
например, уменьшение текучести кадров в отделе продаж 
действительно важный фактор снижения затрат и увеличе¬ 
ния прибыли, то кому-то должно быть поручено (с обеспе¬ 
чением соответствующих финансовых стимулов) постоянно 
следить за этим показателем и искать пути уменьшения те¬ 
кучести кадров. Однако это не означает, что нужно собирать 
общие данные (о текучести кадров в компании в целом). 
Если никто не запрашивает информацию и никто ее не ис¬ 
пользует для конкретной деятельности, значит, она не нуж¬ 
на. Сбор информации, которая не будет использована для 
конкретной работы, — дорогостоящее, бессмысленное и 
бесполезное занятие. 

БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ 

Передача полномочий и делегирование функций требуют, 
чтобы менеджеры соблюдали определенные правила и актив¬ 
но поддерживали бизнес-процессы, способствующие получе- 



186 ПРЕДПРИЯТИЕ. РОЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ 

нию важной информации, относящейся к управлению. Это 
создает определенные условия для контроля, в рамках кото¬ 

рого менеджеры могут самостоятельно принимать тактиче¬ 

ские решения. При этом контролируются и оцениваются не 
сами решения, а их воздействие на конечные результаты дея¬ 

тельности компании. 
Бизнес-процессы должны не ограничивать, а поддержи¬ 

вать самостоятельность менеджеров. 

Бизнес-планы 

Бизнес-план — это формулировка намерений компании и 
попытка спрогнозировать ее развитие. Бизнес-планы очерчи¬ 

вают контуры бизнеса на ближайшие три-пять лет. Они не 
могут быть детальными и точными, поскольку никто не мо¬ 

жет с уверенностью заглянуть так далеко в будущее. Бизнес- 

план — это коммуникация, обеспечивающая согласование 
стратегии и целей компании. 

Процесс разработки бизнес-плана требует понимания 
того, в каком направлении должен развиваться бизнес, и вы¬ 

явления любого серьезного несоответствия между намере¬ 

ниями и имеющимися ресурсами. Чересчур подробные биз¬ 

нес-планы, в которых потоки денежных средств расписаны 
на три года вперед с точностью до нескольких знаков после 
запятой, со всей очевидностью указывают на то, что руково¬ 

дство слишком много времени посвящает расчетам и недос¬ 

таточно работает с клиентами. 
Некоторые из лучших бизнес-планов занимают всего не¬ 

сколько страниц, но при этом затрагивают ключевые потен¬ 

циальные проблемы. 
Детального прогнозирования требует финансовое поло¬ 

жение компании на ближайшую перспективу (обычно на 
ближайший год). 
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Финансовые планы, которые помогают, 

а не мешают работе 

Годовой финансовый план для корпорации — то же са¬ 
мое, что регулярный медосмотр для человека. Его не ожида¬ 
ют с нетерпением, и мало кому удается покинуть кабинет 
врача, не услышав плохих новостей и не получив строгих 
предписаний относительно диеты и физических упражнений. 
Многие менеджеры упускают такую возможность. В неко¬ 

торых компаниях к финансовому планированию относятся, 
как к бесполезной трате времени. В других компаниях этот 
процесс напоминает сложную партию в покер, разыгрывае¬ 
мую менеджерами бизнес-подразделений и руководством го¬ 
ловного офиса, причем роль ставки играют будущие премии. 

В статье, озаглавленной «Корпоративное планирование 
«сломалось»— давайте его чинить» («Согрогаіе Висі§еВп§ І8 

Вгокеп — Ьеі’з Гіх В»), Майкл Дженсен пишет: 

«Всем известно, что корпоративное финансовое 
планирование — это шутка. Оно отнимает 
у руководителей уйму времени, заставляя 
их присутствовать на бесконечных нудных совещаниях 
и вести напряженные переговоры. Оно заставляет 
менеджеров лгать, изворачиваться, занижать цели 
и преувеличивать результаты»13. 

В автобиографии Джек Уэлш называет разработку годово¬ 
го финансового плана «изнурительным упражнением в мини¬ 
мализме». Отметив, что компания Оепегаі Еіесігіс устанавли¬ 
вает растяжимые цели, он пишет: 

«Служащие знают, что их работу будут оценивать 
по показателям на начало и конец года, а также 
по результатам сравнения деятельности компании 
с деятельностью конкурентов, но не по заранее 
согласованным внутренним показателям»14. 
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Эффективный годовой финансовый план должен быть 
«очищен» от сдельщины и представлять собой честную по¬ 
пытку команды менеджеров оценить, что действительно бу¬ 

дет происходить с компанией в течение ближайшего года, 

и понять, какие понадобятся ресурсы. 
Значение годового финансового плана в том, что он спо¬ 

собствует укреплению дисциплины, особенно в части затрат, 

и устанавливает годовые, квартальные и месячные показате¬ 

ли, на которые следует ориентироваться. Однако наличие 
финансового плана не гарантирует компании успех. 

Рабочие совещания 

После постановки плановых целей и преобразования их в 
месячные показатели возникает потребность в контроле над 
этими показателями. Обычно он принимает форму различ¬ 

ных месячных отчетов и регулярных совещаний, на которых 
полученные результаты сравниваются с отчетными показате¬ 

лями за тот же период предыдущего года и с плановыми по¬ 
казателями, а также заслушиваются и анализируются предва¬ 

рительно согласованные отчеты. 
Прогноз возможных финансовых результатов (продажи, 

прибыли, поступления денежных средств) на следующий 
квартал и на будущий год должен делаться ежемесячно. В за¬ 

висимости от результатов работы прогнозируемые показате¬ 
ли могут быть выше или ниже плановых. 

Владельцы крупных акционерных компаний обычно за¬ 

интересованы в получении информации каждые три месяца. 
Эти сведения имеют лишь «историческую» ценность, по¬ 

скольку отражают прошлое. Менеджеры же должны получать 
информацию не реже чем раз в месяц, поскольку заинтересо¬ 
ваны в «прогнозных» показателях, рассчитанных на основе 
портфеля заказов и ожиданий клиентов. 

Ежемесячные совещания позволяют СЕО понять, что бу¬ 

дет происходить в компании и что уже произошло с бизнес- 
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подразделениями, которые он контролирует. Это не просто 
отчет о прошлых событиях, а безусловно, важнейший мони¬ 

торинг бизнес-процесса, поскольку такие совещания позво¬ 

ляют выявлять проблемы на раннем этапе их возникновения 
и помогают топ-менеджерам анализировать результаты дея¬ 

тельности руководителей подразделений. 

Заседания совета директоров 
; / 

В большинстве акционерных компаний совет директоров 
регулярно собирается на заседания, чтобы на основании за¬ 

конных полномочий, переданных ему акционерами, контро¬ 

лировать результаты деятельности управляющих. На таких 
заседаниях часто звучат отчеты о результатах деятельности 
компании, приближенные к реальной картине. Часто компа¬ 

нии путают процесс работы совета директоров (который 
представляет в корпорации законодательную власть) с управ¬ 

лением бизнесом (то есть с исполнительным процессом). 
На регулярных заседаниях совета СЕО информируют ди¬ 

ректоров о достигнутых результатах и выслушивают их реше¬ 

ния по важнейшим инвестиционным вопросам. Совет дирек¬ 

торов не занимается текущим управлением компанией. 

Аудиторские отчеты 

Внешние аудиторские проверки проводятся для того, чтобы 
убедиться, что компания правильно отчитывается о результа¬ 

тах деятельности и что отчетность позволяет сравнивать по¬ 

казатели с показателями других компаний, то есть соответст¬ 

вует общепринятым стандартам. Этот процесс обращен ско¬ 

рее в прошлое, чем в будущее, и практически не влияет на 
управление бизнесом, не считая случаев выявления ошибок в 
стандартных месячных отчетах. 

Одна из главных причин недавних корпоративных скан¬ 

далов связана с тем, что некоторые аудиторы начали работать 
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в слишком тесном контакте с менеджерами компаний, завы¬ 
шая их прибыль в своих отчетах. Совершенно очевидно на¬ 
личие конфликта интересов между аудиторами (которые на¬ 
чали играть роль корпоративных полицейских), консультан¬ 
тами и специалистами в области налогового планирования, 
которые больше похожи на корпоративных бандитов. По¬ 
пытки компаний одновременно удовлетворить интересы всех 
этих служб, видимо, должны были закончиться плачевно, что 
и произошло. 

РАСПРОСТРАНЕНИЕ ЛУЧШИХ МЕТОДОВ РАБОТЫ 

Еще одна составляющая хорошей тактики — это разра¬ 
ботка механизмов постоянного совершенствования бизнеса, 
обучение менеджеров на примере прошлых успехов и обеспе¬ 
чение широкого доступа служащих компании к новым зна¬ 
ниям. Внедрение такой практики позволяет назвать компа¬ 
нию «организацией, которая постоянно учится». 

В одной их самых известных статей, посвященных этой 
проблеме, Дэвид Гарвин предлагает следующее определение: 
«Организация, которая постоянно учится, умеет создавать, 
приобретать и распространять знания и менять свой образ 
действий в соответствии с новыми знаниями и взглядами»15. 

Руководителю компании принадлежит особая роль в рас¬ 
пространении самой эффективной практики. СЕО имеет 
полное право интересоваться тем, как работает компания. Он 
должен стремиться к тому, чтобы новые идеи применялись 
во всех областях. Большинство менеджеров сосредоточены 
на решении текущих задач (что, в общем, правильно) и не 
имеют ни времени, ни возможности заниматься разработкой 
перспективных идей, которые могут быть весьма ценными. 
Это должен делать именно СЕО, основываясь на последних 
передовых достижениях. 

Для распространения лучших методов работы нужны спе¬ 
циалисты, способные решать одну из наиболее коварных 
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корпоративных проблем, которую можно определить как 
синдром «у нас это не принято». Способность внедрять луч¬ 
шие методы работы зависит главным образом от культуры 
компании. Перспективные идеи и интересные инновации 
должны быть подхвачены и переданы другим, а их «авторы» 
достойны того, чтобы быть «на виду». Важно, чтобы у испол¬ 
нительного директора и высшего руководства были заинтере¬ 
сованность в новых идеях и желание их внедрить. 

Ответственные руководители заслуживают вознагражде¬ 
ния за успешную'-реализацию новых идей, и в компании 
должны знать об их успехах. Служащие, успешно использую¬ 
щие такие идеи, тоже должны быть вознаграждены. Значи¬ 
тельно облегчает распространение новых идей и делает их 
более доступными применение локальных корпоративных 
сетей — интранета. 

УПРАВЛЕНИЕ БРЕНДАМИ 

Бренд «обещает» потребителю высокое качество продук¬ 
ции и ее соответствие стандарту. Он также «подсказывает» 
менеджерам и служащим, как они должны работать. 

Если вы работаете в одном из отелей сети Гоиг Зеазот, от 
вас требуется определенное поведение, заметно отличающее¬ 
ся от поведения служащего дешевого мотеля с номерами 
стоимостью 30 долларов в сутки. Если вы продаете виски 
/оНппіе ІѴаІкег Шаек ЬаЪеІ, ваши магазины, упаковка, витри¬ 
ны и реклама будут иными, чем у продавцов «безымянного» 
виски. Бренд определяет тактику. 

Многие крупные компании под зонтиком фирменного 
бренда имеют и много других брендов. Успешное управление 
брендами — классический пример соответствия тактики и 
стратегии. 

Кто-то может сказать: бренды слишком важны, чтобы до¬ 
верить управление ими кому-то, кроме исполнительного ди¬ 
ректора. Не могу с этим согласиться. Бренды слишком важ- 
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ны, чтобы «отнимать» их у людей, которые непосредственно 
имеют с ними дело. Наличие у фирмы бренда — важнейший 
довод в пользу делегирования функций и передачи полномо¬ 

чий. Поведение каждого служащего компании должно свиде¬ 

тельствовать о его ответственности, оно должно поддержи¬ 

вать ценность бренда. 
В главе 1 приведено высказывание СЕО компании 

і/пііеѵег, Ниалла Фитцжеральда: «Ответственность за поддер¬ 

жание репутации брендов ложится на плечи СЕО, по меньшей 
мере, столь же тяжелым бременем, как и на плечи бренд-ме¬ 

неджеров». 

Курсив в этой фразе мой. Конечно, бренды настолько 
важны для бизнеса, что исполнительный директор обязан 
беспокоиться о них и строго спрашивать с тех, кто, по его 
мнению, подрывает их авторитет. Но тактика текущего 
управления брендами должна оставаться в компетенции 
бренд-менеджеров и специалистов в области маркетинга. 

Далее Фитцжеральд пишет: 

«Потребители могут прочитать в газете тревожащий 
отчет компании, увидеть на дорогах ее плохо 
управляемые грузовики, прийти в ярость от 
невразумительных инструкций для пользователей, 
начать сходить с ума в центре обработки заказов или 
получить невежливое и кишащее орфографическими 
ошибками письмо из головного офиса. Каждый такой 
случай может нанести серьезный ущерб репутации 
бренда»16. 

СЕО не сочиняет инструкций, но он должен быть напря¬ 
мую заинтересован в их доходчивости, простоте восприятия. 
Вот почему следует защищать бренд на всех уровнях. Каждый 
служащий должен нести личную ответственность за бренд, не 
ссылаясь на то, что «это не его дело». 
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Всем, кто наблюдал, как инспектируют свои магазины 
владельцы влиятельных розничных компаний, например Сэм 
Уолтон из компании \ѴаІ-Маг1 или сэр Стэнли Калмс из ком¬ 

пании Біхопз, — могло показаться, что они чересчур вникают 
в детали, беспокоясь о каждой мелочи, касающейся пред¬ 

ставления товара и цен, ставя серьезные вопросы, давая ука¬ 

зания и тем самым сводя управляющих магазинов с ума. Но в 
результате выигрывало качество обслуживания клиентов. 

Это был даже не* микроменеджмент, а микроисследование. 

Это была защита репутации бренда. Грамотно проведенная 
проверка магазинов клиентом, в качестве которого выступал 
исполнительный директор, давала понять управляющим, что 
клиенты проверяют их каждый день. 

СЕТЬ ОТЕЛЕЙ ГО(УЯ 5Е450Л/5; 
ОРИЕНТАЦИЯ НА ВЫСОКОЕ КАЧЕСТВО 

ОБСЛУЖИВАНИЯ КЛИЕНТОВ 

Отели Еоиг Зеазопз часто называют лучшими в мире. Такое 
восприятие в значительной степени стало результатом исключи¬ 
тельно высокого уровня обслуживания клиентов. Компания Гоиг 
Зеазопз серьезно относится к обучению персонала, чтобы он мог 
безупречно выполнять работу и решать проблемы клиентов. В 
одном из очерков в журнале ЗогЬез рассказывается: 

«Как-то в выходные одна из проживающих в отеле дам 
обнаружила, что перламутровая пуговица на костюме, 
который она собиралась надеть на выпускной вечер в 
колледже, где училась ее дочь, сломалась. Швея отеля 
не смогла найти подходящей пуговицы, но вспомнила, что 
у нее дома есть похожее платье. Она позвонила своему 
мужу, которому пришлось потратить 45 минут на поездку 
в автобусе, чтобы привезти пуговицу. Выпускной вечер 
был спасен... Когда постояльцы отеля спускаются в холлы, 
служащие сердечно приветствуют их и расступаются, 

7 Роль руководителя 
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давая им дорогу. У регистрационной стойки гостям на 
прощание предлагают стакан свежего лимонада или чая 
со льдом»17. 

Говорят, что Изадор Шарп, основатель компании ЗоигЗеазопз, 
заметил: «Все зависит не от архитектуры здания и удобств ванной. 
Все определяет сердечное отношение к людям». ЗогЬез подчерки¬ 
вает далее, что набор и подготовка персонала - ключевые факто¬ 
ры такой организации работы, при которой все служащие прини¬ 
мают решения, отстаивающие репутацию бренда. 

Краткие выводы 

и Наладить эффективную работу не просто, но от этого зави¬ 
сит успех компании. Право принимать тактические реше¬ 
ния должно быть предоставлено менеджерам и служащим, 
которые каждый день работают с клиентами и поставщи¬ 
ками и способны быстро реагировать на их запросы. 

0 Чтобы менеджеры принимали эффективные тактические 
решения, они должны ощущать себя единым целым с ком¬ 
панией и чувствовать ответственность за решение вопросов, 
возникающих на участках работы, которые им поручены. 

0 Эффективная передача полномочий менеджерам и служа¬ 
щим возможна при условии строгой финансовой отчетно¬ 
сти и полной самостоятельности их действий в соответст¬ 
вии с корпоративными целями. Такова идея «свободно¬ 
жесткой» организации. 

0 Чтобы предоставить менеджерам свободу действий, нуж¬ 
но иметь точную информацию об управлении, позволяю¬ 
щую правильно судить о том, как работает бизнес. Цена 
независимости — регулярная отчетность. 

0 Бизнес-процессы по сбору и анализу этой информации 
должны быть достаточно простыми. Не следует собирать 
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ненужную информацию. К важнейшим таким процессам 
относится рабочее совещание. 

и СЕО должны выявлять и внедрять лучшие методы работы, 
использовать свои полномочия для преодоления синдро¬ 
ма «у нас это не принято». 

и Управление брендами — важнейшая составляющая так¬ 
тики. Репутация бренда зависит от образа действий слу¬ 
жащих. 



8 

ЭФФЕКТИВНЫЕ ОПЕРАЦИИ: 
ДЕНЬГИ 

Чтобы иметь право называться «предприятием», компания 
должна «делать деньги». Она может наращивать продажи и 
прибыль за счет приобретения других компаний или вложений 
в новые активы, но истинный критерий роста — получение 
денег. «Делать деньги» в бизнесе — значит эффективно 
использовать активы. СЕО не занимается этим напрямую, но 
он должен обеспечить приоритетность данного процесса для 
команды менеджеров, взяв его под свой постоянный контролъ. Обыденные мелкие операции — не дело исполнитель¬ 
ного директора. Его роль заключается в том, чтобы 
«расставить по местам» квалифицированных менедже¬ 

ров, способных эффективно руководить операциями. При 
этом он непосредственно заинтересован в том, чтобы компания 
приносила деньги. По мере усложнения бизнеса отдельные ме¬ 
неджеры все больше сосредоточиваются на конкретных об¬ 
ластях деятельности и, стремясь к достижению второстепен¬ 
ных целей, упускают из виду главную — задачу «делать 
деньги». 

ДЕЛАТЬ ТО, ЧТО НУЖНО 

Как уже отмечалось в предыдущей главе, слабая тактика 
может свести на нет убедительное видение и четкую страте¬ 
гию, а это в свою очередь может негативно отразиться на эф¬ 
фективности всей деятельности. Чтобы операции были эф- 
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фективными, компании следует сконцентрировать усилия на 
«делании денег», используя имеющиеся активы «на всю ка¬ 

тушку», выжимая из них все что можно. 

* Маркетинг должен быть перестроен так, чтобы товары и 
услуги представляли наибольшую ценность для клиентов 
и тем самым способствовали росту прибыли компании. 

я Накладные расходы нужно сокращать за счет 
исключения ненужных задач. 

я Оборотный капитал, задействованный в бизнесе, следует 
сокращать за счет активного менеджмента. 

я Вложения в основные средства должны быть сведены 
к минимуму. 

Все это обеспечивает приток денежных средств, что явля¬ 
ется единственным истинным показателем успеха компании 
в долгосрочной перспективе. 

Как и полномочия в области принятия тактических ре¬ 

шений, полномочия в области генерирования денежных по¬ 

ступлений нужно передавать линейным руководителям и 
служащим, непосредственно занятым операциями. Роль 
СЕО заключается в том, чтобы обеспечивать комплексный 
подход к решению задач и видеть картину «бизнеса в це¬ 

лом», чтобы устанавливать правильные приоритеты. Однако 
если тактика требует «мобилизации» всех служащих для по¬ 

иска эффективных методов конкурентной борьбы, то кон¬ 

кретные операции требуют «мобилизации» для генерирова¬ 

ния денежных средств. 
Чтобы добиться наилучших результатов от линейных ру¬ 

ководителей, следует поощрять их сосредоточенность на ре¬ 

шении конкретных проблем и внимание к мельчайшим дета¬ 

лям, важным для тех подразделений бизнеса, которыми они 
руководят. Они должны досконально знать задачу и возмож¬ 

ные пути ее решения. Следует стремиться к тому, чтобы ли¬ 

нейные руководители и служащие, так же как и руководите- 
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Рис. 8.1. Движение денежных средств 

ли бизнес-подразделений, «владели» различными рабочими 
процессами и имели постоянные стимулы для повышения 
эффективности своей деятельности. 

БИЗНЕС КАК ДЕНЕЖНАЯ МАШИНА 

Если взглянуть на бизнес упрощенно, то это своего рода 
«черный ящик». В него входят деньги, полученные за счет 
выпуска акций, займов, продажи товаров и услуг, а также 
продажи активов. Стоимость рабочей силы, сырья и энергии 
плюс сумма налогов с прибыли — это статьи расходов. Капи¬ 
тал в работе — это деньги, «замороженные» в товарах на скла¬ 
де, в незавершенном производстве и дебиторской задолжен¬ 
ности (рис. 8.1). Ежедневно компания должна получать боль¬ 
ше, чем израсходовала, иначе она просто не выживет. 

Затраты компании могут превышать ее доход, что в конеч¬ 
ном счете приводит к разорению. Классическая причина «пе¬ 
рерасхода средств» — невозможность получения денег с кли¬ 
ентов, которые любят покупать товары и услуги в кредит, но 
не любят платить за них вовремя. Другая причина «утечки де¬ 
нег» — крупные вложения в основные средства, то есть в но- 
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Рис. 8.2. Генерирование денежных средств 

вые заводы и оборудование, которые могут обеспечить рост 
объема продаж, но при этом будут приносить меньше прибы¬ 

ли, чем цена займа, сделанного для этих вложений. Разумеет¬ 
ся, исполнительные директора не должны напрямую контро¬ 

лировать все элементы процесса «делания денег», но им нуж¬ 
на уверенность в том, что существующая система контроля 
позволяет отслеживать движение денежных средств и поощ¬ 
рять эффективно работающих менеджеров. 

На рисунке 8.2 представлена схема движения денежных 
средств любого бизнеса. Пять источников и направлений ис¬ 
пользования денежных средств, указанных в третьем столбце 
на рисунке 8.2, определяют структуру данной главы. СЕО 
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должен контролировать источники и пути использования де¬ 

нежных средств и управлять ими. 
Продажи не всегда приносят деньги. Если руководителей 

отдела продаж предоставить самим себе, то они могут начать 
циклиться на увеличении объема продаж (что влечет за собой 
соответствующий рост комиссионных) и при этом совсем не 
беспокоиться о «делании денег». Их следует контролировать 
и поощрять за увеличение валовой прибыли. Рост прибыли 
обычно означает приток денежных поступлений, поскольку 
отражает более высокую «окупаемость» клиентов. 

Управление и контроль над накладными расходами долж¬ 

ны осуществлять служащие, непосредственно с ними рабо¬ 
тающие. Они должны осознавать себя «хозяевами» контроли¬ 
руемых ими процессов и стремиться сделать их более эффек¬ 

тивными. Опытные начальники цехов могут сделать для 
совершенствования производственных операций гораздо 
больше, чем любые консультанты-теоретики. Пусть многие 
инициативы сами по себе незначительны, но сотни мелких 
инициатив складываются в существенные усовершенствова¬ 
ния. 

Тщательное планирование исполнительным директором 
налоговых платежей может сократить количество денег, «уте¬ 

кающих» в карман государства. Можно также сократить рас¬ 
ходы на выплату процентов по долгам. 

Специалисты по техническому обслуживанию оборудова¬ 
ния способны продлить срок его действия и таким образом 
отложить необходимую замену. Это позволит сократить ка¬ 

питальные затраты на покупку активов и, следовательно, 
увеличить денежные поступления. 

Взыскав суммы с должников, можно снизить общую сум¬ 

му просроченного платежа и, соответственно, количество де¬ 

нег, «завязнувших» в бизнесе, то есть оборотный капитал. 

Каждый служащий компании может внести свою лепту в 
процесс «делания денег», если перед ним ставить конкретные 
задачи и поощрять его за их реализацию. 
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МАРКЕТИНГ УМНОЖАЕТ ПРИБЫЛЬ 

Валовая прибыль компании — это разница между дохо¬ 

дом от продаж и затратами на производство товаров и услуг. 

В определенном смысле этот показатель отражает вновь соз¬ 

данную стоимость. 
Обычно самая высокая валовая прибыль обеспечивается 

производством новых товаров и внедрением новых техноло¬ 

гий, за которые потребитель готов платить. Это та продук¬ 

ция, которая еще не «втянута» в ценовую войну с конкурен¬ 

тами и не стала объектом массового производства. 
Валовая прибыль также высока в отраслях, где производ¬ 

ство товаров и услуг требует крупных вложений в основное 
оборудование, поскольку она должна покрывать вложения, 

то есть предприятие должно быть рентабельным. При прочих 
равных условиях, чем выше потребительский спрос на това¬ 

ры и услуги, тем выше прибыль. 
Грамотный маркетинг — высокоэффективный инстру¬ 

мент увеличения прибыли, ведь его целью является выявле¬ 

ние и удовлетворение спроса клиентов. Маркетинг — это по¬ 

иск товаров и услуг, ценных для клиентов и удовлетворяю¬ 

щих их потребности при максимально низких затратах. 

Разумеется, маркетинг — это не просто реклама и продвиже¬ 

ние товара для стимулирования продаж. Маркетинг — это 
действительное понимание потребностей людей, создание 
мотивации для покупок и удовлетворение спроса. 

РОСТ ПРОДАЖ МОЖЕТ ДОРОГО ОБХОДИТЬСЯ 
КОМПАНИИ 

Когда я работал в отделе коммуникаций холдинга, мы при¬ 
обрели небольшое специализированное рекламное агентство. 
Его дела шли успешно, и руководство отдела считало директора- 
распорядителя агентства «звездой», обладающей настоящим да- 
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ром успешного руководства бизнесом и увеличения объема про¬ 
даж. И он действительно был таким. 

Спустя несколько месяцев после покупки агентства мы обна¬ 
ружили, что оно по-прежнему благополучно находит новых кли¬ 
ентов, продает рекламное пространство и развивается. Единст¬ 
венная проблема заключалась в том, что каждый месяц агентство 
требовало от нашего холдинга новых денежных вливаний в фонд 
заработной платы. При ближайшем рассмотрении выяснились 
две вещи. 

Во-первых, директор-распорядитель нанимал самых талант¬ 
ливых специалистов, что производило впечатление на клиентов 
и обеспечивало отличную работу агентства, и платил им по са¬ 
мым высоким ставкам. Однако размер комиссионных, которые 
клиенты платили нашему агентству, был таким же, как и у конку¬ 
рентов (15% от стоимости рекламного времени и рекламного 
пространства, купленного от их имени). Это означало, что наши 
затраты были выше, чем у конкурентов, а доход одинаковый. По 
мере того как доля на рынке росла за счет использования этого 
дорогостоящего «механизма», валовая прибыль в действитель¬ 
ности падала. 

Во-вторых, некоторые клиенты задерживали оплату. Пользу¬ 
ясь слабой организацией контроля, они оттягивали платежи, ре¬ 
шая за счет агентства собственные проблемы. Директор-распо¬ 
рядитель агентства очень неохотно проявлял жесткость в этом 
вопросе, боясь испортить отношения с клиентами. 

Меня попросили найти решение проблемы. 
Руководство холдинга связалось с заказчиками и сообщило 

им, что за высокое качество работы мы будем взимать с них не¬ 
большую сумму сверх комиссионных. Некоторые из них вырази¬ 
ли недовольство, но большинство согласились платить, потому 
что ценили работу агентства. Мы также стали строго соблюдать 
правило, по которому заказы должны были оплачиваться в 30- 
дневный срок, а в случае задержки платежей взимали пени. Кто- 
то из клиентов покинул агентство, зато другие стали платить во¬ 
время. 

В результате объем продаж сократился, доля агентства на 
рынке рекламы упала, но зато оно стало приносить доход, пре¬ 
вышающий затраты. Рост убивал бизнес. Решение проблемы за- 
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ключалось в увеличении не объема продаж, а валовой прибыли. 

Иными словами, нужно было работать с «правильными» клиен¬ 

тами, которые больше платили. Это был маркетинг в действии. 

ПРИБЫЛЬ ОТ ЙОГУРТА 

В супермаркете, расположенном поблизости от моего дома, 

продается более ста разновидностей йогурта. Помню, в детстве 
этот нехитрый молочный продукт казался мне чем-то необыч¬ 

ным. В то время он был новым товаром на рынке и стоил дорого. 

Сегодня я могу купить абрикосовый, ванильный, обезжиренный 
йогурт, биойогурт и обычный йогурт, йогурт со злаками или 
без них. 

Все эти новые бренды и разновидности продукта были разра¬ 

ботаны не ради забавы, а потому что потребители готовы платить 
за них больше, выбирая из всех существующих продуктов новые. 

Затраты на ингредиенты, упаковку и сбыт новинок ненамного 
выше или даже ниже, чем аналогичные затраты на старые, более 
простые разновидности продукта, а воспринимаемое качество 
значительно выше. 

Кто-то в пищевой компании хорошо делает свою работу, изу¬ 

чая спрос и разрабатывая новые виды продукта, настолько при¬ 

влекательные для потребителей, что они готовы платить за них 
дополнительные деньги. Это тоже маркетинг в действии. 

ЭЛЕКТРИЧЕСКИЕ СТЕКЛОПОДЪЕМНИКИ 
КАК ОТРАСЛЕВОЙ СТАНДАРТ 

В 1970-е годы в Великобритании одним из самых ходовых 
товаров для автолюбителей из серии «сделай сам» был набор 
инструментов для установки в автомобилях электрических стек¬ 

лоподъемников. Британские потребители узнали об этой «роско¬ 

ши» от автолюбителей из США и захотели установить их в своих 
машинах. 
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Оборудование электрических стеклоподъемников «на дому» 

стоило дорого и требовало много времени и труда. Среди произ¬ 
водителей автомобилей бытовало мнение, что если электриче¬ 
ские стеклоподъемники станут отраслевым стандартом, то до¬ 

полнительные расходы могут отпугнуть клиентов. На самом деле 
установка электрических стеклоподъемников на заводе обходи¬ 

лась дешевле, а их качество было выше. 
Столкнувшись с конкуренцией со стороны японских произво¬ 

дителей автомобилей (которые устанавливали электрические 
стеклоподъемники на заводе), британские компании тоже стали 
оборудовать автомашины электрическими стеклоподъемника¬ 

ми, и оказалось, что водители готовы платить за них дополни¬ 

тельные деньги, потому что «заводская» установка обходилась 
им дешевле. 

Сегодня можно только удивляться, как много времени потре¬ 

бовалось для того, чтобьі выявить и удовлетворить этот спрос. 

Дело в том, что в Соединенном Королевстве автомобилестроите¬ 

ли ориентировались главным образом на продукт, и решения о 
том, какие автомобили производить, принимали инженеры, а 
клиентам оставалось только благодарить их. Навыки в области 
маркетинга были наработаны позднее. 

Слишком много — это уже чересчур 

Многие менеджеры считают конечной целью своей рабо¬ 
ты получение высокой прибыли от операций, то есть значи¬ 
тельной разницы между отпускными ценами и производст¬ 
венными затратами. Аналитики фондового рынка обычно 
любят повторять, что «высокая прибыль — это хорошо, низ¬ 
кая прибыль — плохо». Это может стать опасным заблужде¬ 
нием, ведь высокая прибыль может быть неустойчивой, а ис¬ 
тинная цель компании — обеспечение долгосрочных поступ¬ 
лений денежных средств. 

Низкая прибыль может быть обусловлена рядом факто¬ 
ров. Самая частая причина — плохое или пассивное управле- 
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ние, но это только одна из возможных причин. Иногда ком¬ 

пания просто экономически неэффективна. Розничный про¬ 

давец может иметь мелкий второстепенный магазин, 

работающий с меньшей прибылью. У производителя может 
быть устаревшее оборудование, увеличивающее производст¬ 

венные расходы. 
Низкая прибыль также может отражать слабую конкурен¬ 

тоспособность компании. Но низкая прибыль необязательно 
плоха сама по себе. Например, высокие прибыли привлекают 
конкурентов. Если барьеры для вхождения на рынок не 
очень высоки, конкуренты будут стремиться (и даже чувство¬ 

вать себя обязанными) выйти на этот высокоприбыльный 
рынок. Значительная прибыль может быть обусловлена тем, 

что кого-то «выжали», как лимон, то есть из поставщиков 
уже «выбиты» самые выгодные условия поставки, или тем, 

что клиенты платят больше, чем получают, или получают 
меньше того, за что они платят. В любом случае ситуация не¬ 

стабильна. 

ПРОСЧЕТЫ В УПРАВЛЕНИИ МАГАЗИНАМИ 
МАЯК5 & 5РЕЫСЕН 

В книге «Взлет и падение компании Магкз & Зрепсег» («ТІіе 
Кізе апд ЕаІІ о?Магкз & Зрепсег») Джуди Бивэн замечает, что в пе¬ 
риод подъема в конце 1 990-х годов норма прибыли от продаж 
этой компании составляла 14% и была выше, чем у любого дру¬ 
гого розничного продавца в Великобритании. Но компания хоте¬ 
ла добиться дальнейшего роста этого показателя: 

«Бизнес «раскручивался» слишком быстро... Торговые 
площади росли быстрее, чем число продавцов... 
Теоретически производительность труда продавцов 
должна была возрасти, но на практике их 
заинтересованность в работе падала, а недовольство 
росло. Исследование, проведенное МОШМагкеІ & Оріпіоп 
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Кезеагсіі ІпіегпаІіопаІ*, показало, что если в 1 995 году 
услугами магазинов Магкз & Зрепсет пользовались 89% 

населения Великобритании, то в 1 999 году - только 
61%... 

Бренд «скатывался все ниже и ниже». [Автор цитирует 
одного из служащих компании.] Они сокращали, 

сокращали и сокращали затраты и повышали, повышали 
и повышали цены»1, 

Репутация компании Магкз & Зрепсег серьезно пострадала, 
объем продаж и прибыль сократились. Большинство проблем 
возникло из-за слишком активной погони за прибылью и отсутст¬ 
вием достаточного реинвестирования, нацеленного на поддерж¬ 

ку репутации бренда. 
Очень важно соблюдать баланс, и СЕО должны стремиться к 

тому, чтобы прибыль была высокой и устойчивой, чтобы клиен¬ 
тов не «обсчитывали», а нагрузка на ресурсы не была чрез¬ 
мерной. 

СОКРАЩЕНИЕ НАКЛАДНЫХ РАСХОДОВ 

Грубо говоря, накладные расходы — это плата компании 
за возможность заниматься бизнесом. Это «цена» за получе¬ 
ние доходов, покрывающих прямые затраты на покупку ре¬ 
сурсов и производство товаров и услуг. 

С течением времени компания может «обрасти» множест¬ 
вом ненужных функций, о назначении которых никто не бу¬ 
дет знать. Ежемесячный анализ статистики, дополнительные 
персональные собеседования, координационные совещания 
и т. п. часто продолжаются после того, как тема их уже себя 
исчерпала. Или же для решения какой-либо проблемы часто 

Крупнейшая британская компания, занимающаяся маркетинговыми 
исследованиями. — Прим, иерее. 
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создаются команды специалистов по маркетингу и работе 
с персоналом, которые продолжают существовать и после 
того, как задача решена. 

Подготовка регулярных отчетов может потребовать от ме¬ 

неджеров огромных затрат времени, и если этих отчетов будет 
достаточно много, возникнет необходимость в специалистах 
для проведения расчетов, т. е. в создании ненужных должно¬ 

стей. 

Консультанты, которых компания приглашает для содей¬ 

ствия в сокращении затрат, обычно рекомендуют провести 
«ревизию» всех функций центрального подразделения и вы¬ 

яснить, насколько они нужны. 

Самоанализ 

В самом начале моей работы консультантом в компании 
МсКітеу нас научили простому, но очень эффективному ме¬ 

тоду сокращения затрат. 

Фирме, которая намеревалась сократить затраты, пред¬ 

лагалось «заглянуть в себя» (при помощи команды менедже¬ 

ров и консультантов компании МсКітеу) и рассмотреть все 
функции с точки зрения их значимости для решения стоя¬ 

щих перед ней задач. Часто оказывалось, что затраты на 
внутренние отчеты менеджеров, содержание экономических 
отделов, издание буклетов и на оборудование специальных 
демонстрационных залов можно было сократить без ущерба 
для фирмы. Никто не удосужился задаться вопросом, а нуж¬ 

но ли сейчас то, что было создано и имело смысл много лет 
назад. 

Подобный метод сокращения затрат эффективен еще и 
потому, что менеджеры сами выявляют ненужные функции, 

осуществляют необходимые бизнес-процессы. Служащие 
компании получают огромное удовлетворение, отказываясь 
от работы, не создающей никакой прибыли. 
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РИСОВЫЙ ПУДИНГ ДЛЯ ПРЕДСЕДАТЕЛЯ 

Однажды к нам за консультацией по поводу сокращения за¬ 

трат обратился старый британский банк. Оказалось, что в банке 
есть семь предприятий общественного питания для разных кате¬ 

горий служащих, включая особую столовую для председателя 
банка и специальный буфет для курьеров. Каждое предприятие 
питания имело свой обслуживающий персонал, особое меню, 

стиль обслуживания клиентов. 
Было решено от некоторых предприятий отказаться, но от ка¬ 

ких именно, пришлось разбираться. В частности, мы изучили, ка¬ 

кие блюда подавали в каждом кафе или столовой. 
На «закуску» мы приберегли самый лакомый кусок — столо¬ 

вую для председателя банка. Меню, отпечатанное на плотной до¬ 

рогой бумаге, включало большой выбор сладких блюд, включая 
рисовый пудинг. Будучи приверженцами диетического и низко¬ 

калорийного питания, мы, естественно, решили воздержаться от 
этого классического лакомства школьников. Однако после кофе 
мы из чистого любопытства попросили показать нам меню за 
прошлую неделю. Каждое меню содержало множество аппетит¬ 

ных закусок и основных блюд, а в конце обязательно был указан 
рисовый пудинг. 
Шеф-повар сказал, что каждый день он готовит даже не 

один, а два рисовых пудинга, и почти каждый день они остаются 
несъеденными и выбрасываются. Когда мы спросили, почему, он 
не знал, что ответить, и сослался на «традицию». Потребовалось 
несколько дней, чтобы выяснить, что человек, который был 
председателем банка в 1950-е годы, очень любил рисовый пу¬ 

динг (возможно, потому, что тот отбивал запах джина, вина и 
портвейна, которые он регулярно употреблял за обедом) и зака¬ 

зывал его каждый день. С тех пор никто не догадался отменить 
его распоряжение. Чтобы изменить «традицию», потребовалось 
активное вмешательство извне. 

Такое положение характерно для практики управления мно¬ 

гих компании. 
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КУРЬЕРЫ БЕГУТ... 

На службе в отделении того же банка в центре Лондона со¬ 

стояло двенадцать курьеров, занятых полный рабочий день. В 
основном это были уволенные в запас военные. В свободное от 
поглощения пищи в спецбуфете время они должны были достав¬ 

лять корреспонденцию в другие филиалы банка, в другие банки, 
а также в адвокатские конторы и бухгалтерские фирмы. 

Корреспонденция в основные офисы банка доставлялась 
пять раз в день. Почтовые ящики на момент первой доставки (в 
8.30 утра) всегда были полны корреспонденции, накопившейся 
с вечера или поступившей за ночь из США и стран Азии. На мо¬ 

мент последней доставки ящики также были полны. 
В своем образцовом исследовании мы, молодые консультан¬ 

ты, проанализировали наполнение почтовых ящиков на момент 
каждой доставки в течение двух недель и обнаружили, что 80% 

корреспонденции приходилось на первую и последнюю достав¬ 

ку, а в 11 часов утра ящики обычно были совершенно пусты. 

Жизнь подтверждала верность принципа Парето 80 к 20 (80 х 
20), о котором шла речь выше. 

Удивительно, но многие менеджеры защищали курьерскую 
службу как «важнейшую часть инфраструктуры банка», как «цен¬ 

ную традицию, обеспечивающую надежность доставки коррес¬ 
понденции» и просто как «хорошую штуку, которую приятно 
иметь». Но после нескольких настоятельных требований управ¬ 
ляющего численность курьеров была сокращена до четырех че¬ 

ловек, что не повлияло на своевременность и надежность дос¬ 
тавки документов. Спецбуфет для курьеров был закрыт. 

СЕО ПО ПРОЗВИЩУ «ЦИРКУЛЯРНАЯ ПИЛА», 
ИЛИ ЧРЕЗМЕРНОЕ СОКРАЩЕНИЕ ЗАТРАТ 

Одно дело сокращать действительно чрезмерные накладные 
расходы, ставшие наследием прошлого, и совсем другое - де¬ 

лать это ради собственного карьерного роста. 
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В июле 1996 года, когда Эл Данлоп был назначен исполни¬ 
тельным директором компании ЗипЬеат, специализирующейся 
на производстве мелких бытовых электроприборов (электриче¬ 
ских одеял, тостеров и т. д.), цены на ее акции подскочили на 
50%, поскольку ожидалось, что новый руководитель будет так 
же беспощадно сокращать затраты, как он успешно делал это в 
других компаниях. Через четыре месяца Данлоп объявил о за¬ 
крытии или продаже двенадцати из восемнадцати заводов ком¬ 
пании и увольнении половины из 1 2 тысяч служащих. Он дейст¬ 
вовал в соответствии со своим прозвищем «Эл - Циркулярная 
пила». 

В отчете за 1 997 год компания показала рекордный объем 
продаж и прибыли, но уже в следующем году понесла крупные 
убытки. Цена акций резко упала, и еще 5 тысяч служащих потеря¬ 
ли работу. Непродуманное сокращение затрат нанесло огром¬ 
ный ущерб бизнесу. В июне 1 998 года совет директоров уволил 
Э. Данлопа, потому что, по словам членов совета, «он не смог до¬ 
биться показателей, которые сам запланировал»2. 

Срезая затраты, нельзя отрезать путь к успеху. Сокращение 
накладных расходов имеет смысл только тогда, когда уменьша¬ 
ются издержки на действительно ненужные функции. Сокраще¬ 
ние, от которого страдает бизнес, продукция или управление, 
дает негативный результат. СЕО должен следить за тем, чтобы ко¬ 
манда менеджеров не проявляла слишком большого рвения, 
стремясь к сиюминутному сокращению затрат, если в долгосроч¬ 
ной перспективе это может разрушить бизнес. 

НАЛОГИ 

Леона Хелмсли, унаследовавшая от мужа огромное со¬ 
стояние в виде недвижимости в Нью-Йорке, произнесла 
знаменитую, но не очень умную фразу: «Только маленький 
человек платит налоги». С точки зрения корпораций это 
значит, что все налоги, которые нужно платить в сроки, ус¬ 
тановленные налоговыми органами, платят только компа- 
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нии, не имеющие хорошего штата финансовых специали¬ 

стов. 
Легальные попытки свести к минимуму отток денежных 

средств в налоговые органы — это сложное упражнение в ин¬ 

терпретации налогового законодательства для максимально¬ 

го использования налоговых списаний. Кому-то оно может 
доставить огромное интеллектуальное наслаждение. 

В корпоративном мире, как и в мире людей, очень трудно 
на законных основаниях избежать уплаты налогов, но отно¬ 

сительно легко разными способами отсрочить эту обязан¬ 

ность, что весьма желательно, если поступление денежных 
средств — главная цель компании. Конкретные механизмы 
отсрочки налоговых платежей зависят от национальной на¬ 

логовой системы и от конкретного бизнеса, но в основном 
все сводится к ускоренной амортизации, получению крупных 
займов, позволяющих вычитать выплаты процентов по долгу 
из налогооблагаемой базы, сбыту продукции в отраслях с 
низким налогообложением и закупкам в отраслях с высоким 
налогообложением. 

СЕО не обязаны быть экспертами в области налогообло¬ 

жения, но они должны понимать важность правильного нало¬ 

гового планирования, обеспечивающего максимальное посту¬ 

пление денежных средств. Финансовые директора должны 
быть уверены в том, что структура компании максимально эф¬ 

фективна с точки зрения налогообложения. Если не контро¬ 

лировать эту сферу, большинство линейных руководителей 
не будут активно работать на снижение налогов. 

Планирование налогов — это источник конкурентного 
преимущества и денежных поступлений. СЕО компании ІВМ 
Л у Герстнер писал: 

«Когда я поступил на работу в компанию ІВМ, она 
ежегодно платила огромные налоги. Спустя восемь лет 
нам удалось снизить ставки налогов. Это было 
сделано благодаря грамотному управлению, а также 
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снижению затрат на информационные технологии, 

недвижимость и все остальное. Таково значение 
хорошего управления компанией»3. 

АКТИВЫ 

Для производства товаров и услуг всем компаниям нужны 
активы. Свободному художнику требуются кисти и рама для 
холста. Для производства электроэнергии необходимы элек¬ 
тростанции. 

Все активы изнашиваются и нуждаются в техническом 
обслуживании и замене. Амортизационные отчисленія, ко¬ 
торые каждый год отражаются в отчетах компании, — это 
ежегодная расчетная стоимость износа активов. Фактические 
затраты на поддержание активов в рабочем состоянии зави¬ 
сят от управления. 

Бухгалтеры спорят, следует ли рассматривать затраты на 
техническое обслуживание активов в качестве вложений в 
основные средства или считать их накладными расходамрі, рю 
для нас это не имеет значения. В любом случае использова¬ 
ние активов требует расходования денежных средств. 

Амортизационные отчисления — 
зто ОЧЕНЬ важно 

В 1990-е годы стало модным отрицать важность проблемы 
амортизационных отчислений. Высшему руководству совето¬ 
вали не обращать на нее внимания, предоставить ее решение 
бухгалтерам. О деятельности компании судили по показате¬ 
лю прибыли до выплаты процентов, налогов и амортизаци¬ 
онных отчислений — ЕВІТЭА (Еагпіп§$ ВеГоге Іпіегеві;, Тах, 
Оергесіайоп апё Атойізаііоп). 
Многие аналитики и инвестиционные банки не принима¬ 

ли во внимание амортизационные отчисления, поскольку 
считали их «неденежными затратами». Это означало, что, 
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хотя амортизационные отчисления учитывались при расчете 
указываемой в отчете прибыли компании, они не рассматри¬ 
вались в качестве фактора, влияющего на «истинные» резуль¬ 

таты ее деятельности. 
Представим себе, что водопроводчик покупает микроав¬ 

тобус, чтобы добираться от одного места работы до другого. 
Допустим, он платит за него наличными 15 тысяч фунтов 
стерлингов. При этом в бухгалтерских книгах его компании 
будет указано, что ежегодные амортизационные отчисления 
составляют 3 тысячи фунтов. Эта сумма — результат теоре¬ 
тических расчетов, допускающих, что срок службы автомо¬ 
биля составит пять лет, по истечении которых потребуется 
купить новый автомобиль, а стоимость старого будет нуле¬ 
вой. Данные предположения скорее всего будут неверны, но 
именно так рассчитываются амортизационные отчисления. 
На самом деле никакие деньги не будут «откладываться» по¬ 
сле покупки микроавтобуса, и когда его отправят на свалку, 

водопроводчику придется найти средства для приобретения 
нового автомобиля, а если он этого не сделает, бизнес разо¬ 
рится. 

Одна и та же логика действует в отношении мелких и 
крупных компаний. 
Многие компании следуют правилу, по которому ежегод¬ 

ные затраты на техническое обслуживание и замену оборудо¬ 

вания должны быть равны отчислениям на амортизацию. 
Они действительно считают, что амортизационные отчисле¬ 

ния — это не просто расчетный показатель, а затраты, отра¬ 
жающие реалии бизнеса, то есть необходимость поддержания 
активов в рабочем состоянии. Такой подход способствует по¬ 
стоянному автоматическому обновлению основного капита¬ 

ла, но, с другой стороны, может привести к росту инвести¬ 
ций, в которых в действительности нет нужды. 
Фирмы-«налетчики», осуществляющие массовую покуп¬ 

ку акций других компаний, и фирмы, выкупающие кон¬ 

трольный пакет акций других компаний за счет кредита, 
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часто делают это с целью сокращения или замораживания 
ежегодных расходов на обслуживание активов. Это позволя¬ 

ет им высвободить денежные средства, которые можно бу¬ 

дет использовать для обслуживания и выплаты основной 
суммы долга этих компаний. В течение определенного вре¬ 

мени такой подход может успешно работать, но в конце 
концов бизнес, как правило, несет убытки. Недостаточное 
инвестирование обычно снижает эффективность бизнеса и 
привлекательность товаров и услуг. 

С другой стороны, если расходы компании выше ежегод¬ 

ных амортизационных отчислений на обслуживание активов 
и закупку нового оборудования, она должна иметь возмож¬ 

ность увеличить объем продаж и/или повысить прибыль, 

чтобы оправдать эти издержки. Нужно стремиться к тому, 

чтобы новые инвестиции использовались эффективно. 
Простых решений не существует, но СЕО должны иметь 

механизм, позволяющий поддерживать баланс между дохода¬ 
ми и расходами. 

Манипуляции с затратами 

Вокруг методов «переноса» затрат из бухгалтерского ба¬ 

ланса на счет прибылей и убытков возникла целая отрасль, 

в которой работают специализированные бухгалтерские 
фирмы. 

Если считалось, что главное — это «высокая прибыль» 

(позволяющая менеджерам получать премии), то затраты 
капитализировались, то есть отражались в бухгалтерском 
балансе сначала как капитальные затраты, а затем как амор¬ 

тизационные отчисления. Если же главными были ежегод¬ 

ные поступления денежных средств и чистая задолженность 
по банковским ссудам, то крупные активы использовались 
на основе лизинга и расходы на них чаще всего отражались 
не как капитальные затраты, а как ежегодные рентные пла¬ 
тежи. 
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Лучшее решение заключается в том, чтобы рассматривать 
оба вида затрат, отраженных в бухгалтерском балансе и на 
счете прибылей и убытков, в качестве направлений расходо¬ 
вания денежных средств. 

Планово-предупредительный ремонт 

Одна из социальных язв Соединенного Королевства — 
безобразное и продолжающее ухудшаться состояние сети же¬ 
лезных дорог, на протяжении десятилетий страдающей от не¬ 
достаточного инвестирования. 

Сменяющие друг друга правительства и управляющие же¬ 
лезными дорогами просто существовали за счет труда про¬ 
шлых поколений. Рельсовые пути, семафоры, станции и под¬ 
вижной состав работали все менее эффективно. Если бы сеть 
железных дорог была обычной компанией, действующей на 
открытом конкурентном рынке, то без соответствующего ин¬ 
вестирования она уже давно бы разорилась и закрылась. 

Есть огромный соблазн сокращения инвестиций для уве¬ 
личения краткосрочных денежных поступлений. Известны 
примеры, когда компании, производящие потребительские 
товары, резко сокращали затраты на маркетинг, рекламу и 
развитие продукта. Объем продаж в течение какого-то време¬ 
ни удерживался на прежнем уровне, но затем бренды умира¬ 
ли, а рыночная стоимость компании падала. Поддержание 
равновесия между кратко- и долгосрочной перспективой (с 
точки зрения поддержания определенного уровня инвести¬ 
ций) — постоянно стоящая перед СЕО задача. 

Автоматизация и другие альтернативы 

Инвестиции в инновации, информационные технологии 
и оборудование обычно ведут (или, по крайней мере, должны 
вести) к росту производительности труда и эффективности. 

Такие прогнозы следует делать с учетом окупаемости рас¬ 
ходов. Менеджеры, видимо, часто забывают о важности фак- 
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тора денег и с радостью поддерживают новые инвестиции, 
которые, при критическом рассмотрении, приносят весьма 
скромную прибыль. 

Еще один способ «делания денег» — аутсорсинг*, связан¬ 
ный с использованием чужих активов, которые, соответст¬ 
венно, не включаются в бухгалтерскую отчетность. При этом 
компания платит процент от прибыли тому, кому передает 
производство, и если производитель использует дополни¬ 
тельные мощности, его затраты могут быть значительно ниже 
затрат компании. 

КАК ИНТЕНСИВНЕЕ ИСПОЛЬЗОВАТЬ ОБОРОТНЫЙ 
КАПИТАЛ 

Важнейшим скрытым резервом увеличения поступлений 
денежных средств для многих компаний может служить обо¬ 
ротный капитал, то есть деньги, используемые для финанси¬ 
рования текущих производственных операций. Обычно ме¬ 
неджеры настолько заняты рутинными проблемами и про¬ 
цессами, что часто не удосуживаются задать себе вопрос: а 
нельзя ли использовать этот капитал более эффективно? 
СЕО должны внимательно следить за тем, как используется 
оборотный капитал. 
Многие применяемые в 1990-е годы методы управления 

были направлены на повышение эффективности использова¬ 
ния оборотного капитала. Основная часть усилий в этой об¬ 
ласти, например перестройка бизнес-процессов, разработка 
новых продуктов и процессов, была связана с сокращением 
объема оборотного капитала. 

Наличие на прилавках универсального магазина электри¬ 
ческих чайников двадцати пяти видов от одного производи- 

Аутсорсинг (от англ. оЩ$оигсіп§) — выполнение всех или части 
функций по управлению организацией сторонними специалистами. 
Например, фирма А нанимает фирму Б осуществлять функции по про¬ 
движению товара. — Прим, перев. 
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теля может впечатлить. Но если конкуренты производят чай¬ 
ники только двух видов, но продают их вдвое больше, потому 
что предлагают более низкие цены, то первая компания разо¬ 
рится. 

КОМПАНИЯ СШЕТТЕ НЕ ТАК СОВЕРШЕННА, 
КАК ЕЕ БРИТВЫ 

В компании СіІІеНе, изготовителе потребительских товаров и 
крупнейшем в мире' производителе бритв, в последние годы 
прошлого столетия возникли серьезные финансовые проблемы. 
Доля компании на рынке упала, объем продаж снизился, а долги 
возросли. Недостаток производственной дисциплины привел к 
тому, что компания стала выпускать слишком много разновидно¬ 
стей товаров, которые оседали на складах и в магазинах. Одно 
время СіІІеііе производил до 24 тысяч единиц запасов, что соз¬ 
давало огромные сложности и требовало значительных денеж¬ 
ных расходов. Оборотный капитал компании составлял 36% от 
объема продаж, что намного превышало средние показатели ее 
традиционных конкурентов (менее 3%). (Например, у Ргосіег & 
СатЫеэтот показатель составлял 1 %, а у Соідаіе- 2,5%). Джим 
Килте, новый СЕО біііеііе, назначенный с целью перестройки 
фирмы, считает решение этой проблемы приоритетным4. 

Производство «точно в срок» 

Один из самых простых способов сокращения объема 
оборотного капитала — организовать производство так, что¬ 
бы заказы на продукты принимались непосредственно перед 
их отправкой заказчику. При этом ни готовая продукция, ни 
комплектующие изделия не хранятся на складе, в результате 
чего затраты компании сокращаются. 

Идеальным исполнением заказа клиента представляется 
производство продукта немедленно после получения заказа 
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при одновременной его оплате. Примерно так происходит в 
ресторане, где большая часть добавленной стоимости созда¬ 

ется в процессе приготовления и подачи блюд. Хотя, конеч¬ 

но, ресторану тоже приходится хранить запасы (продуктов и 
вин) и платить арендную плату за помещение. 

Производство «точно в срок» — это такая организация 
бизнес-процесса, при которой не требуется хранить крупные 
запасы готовой или незавершенной продукции. В отраслях, 

характеризующихся падением цен (например, в производстве 
компьютеров), такая система создает дополнительное пре¬ 

имущество, потому что сокращение запасов снимает необхо¬ 

димость их ежегодной уценки вследствие снижения рознич¬ 

ных цен по сравнению с отпускными ценами на момент про¬ 

изводства продукта. 

МАГИЯ КОМПАНИИ ОШ. 

Производящая компьютеры компания Ое//, которая базирует¬ 
ся в городе Остин, штат Техас, принимает заказы от клиентов по 
телефону и через Интернет, затем собирает каждый компьютер в 
точном соответствии с пожеланиями заказчика и, наконец, на¬ 
прямую поставляет продукцию клиенту. Это позволяет значи¬ 
тельно повысить эффективность использования оборотного ка¬ 
питала. В книге «Прямо от Ое//» («Оігесі Тгот Ое//») Майкл Делл 
поясняет: 

«С самого начала весь наш бизнес, то есть разработка, 
производство и продажа продукта, был ориентирован на 
учет пожеланий клиентов, удовлетворение их 
потребностей и создание такого продукта, который им 
нужен... В то время как другим компаниям приходилось 
гадать, чего хотят их клиенты (потому что они 
изготавливали продукт до получения заказа), мы знали, 
чего хотят наши клиенты, потому что они сообщали нам 
об этом до того, как мы производили продукт... Другим 
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компаниям приходилось создавать значительные 
материально-производственные запасы для организации 
поставок в оптовые и розничные каналы. Поскольку мы 
производили только то, что хотели наши клиенты, и тогда, 
когда они этого хотели, мы не нуждались в больших 
материально-производственных запасах, требующих 
складских помещений и расходов»5. 

Модель бизнеса ОеІІпозволяет разорвать традиционную це¬ 

почку «производитель - оптовый продавец - розничный про¬ 

давец — клиент», которая действует медленно и лишает произ¬ 

водителя возможности знать, чего на самом деле хочет потре¬ 

битель. 

ГЕНИЙ КОМПАНИИ САНКЕЮіт 

Лучше низкого оборотного капитала может быть только отри¬ 

цательный оборотный капитал. Оборотный капитал считается от¬ 

рицательным, если клиенты оплатят товар до того, как компания 
заплатит своим поставщикам. 

Некоторые розничные продавцы продуктов питания, напри¬ 

мер компании Саггеіоиг и ѴѴаІ-Магі, могут «выжать» из оптови¬ 

ков и производителей такие условия поставки, при которых оп¬ 

лата поставленного товара производится в течение тридцати 
дней после поставки. В то время как продукты поставляются и 
продаются клиентам за наличные деньги в гораздо более корот¬ 

кие сроки. 
Благодаря таким условиям поставок компания Саггеіоиг и 

другие розничные продавцы продуктов питания получают у по¬ 

ставщиков своего рода кредит. Тот же принцип используется и в 
других отраслях розничной торговли (например, он обеспечива¬ 

ет прибыльность дорожных чеков Атегісап Ехргезз, о которых 
шла речь в главе 1), но, чтобы получать соответствующие пре¬ 

имущества, компания должна иметь хорошо организованную 
службу материально-технического снабжения. 
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Совершенствование бизнес-процессов 
и качества продукции 

Повышение эффективности процессов и, соответственно, 
качества продукции также способствует высвобождению де¬ 
нежных ресурсов, хотя и не в такой степени, как сокращение 
оборотного капитала. Причина роста капиталоемкости про¬ 
дукции — недостаточное использование новых технологий и 
материалов, а также чрезмерная сложность системы сбыта 
товаров, когда производятся продукты, за которые потреби¬ 
тель не хочет платить. Конструкторы должны постоянно сле¬ 
дить за новыми технологиями и инновациями конкурентов, 
чтобы изыскивать возможность производить такие же (или 
лучшие) товары при меньших затратах. 

Причина капиталоемкости производственного процес¬ 
са — его недостаточная гибкость и низкая производитель¬ 
ность труда. Именно на решение этих проблем направлены 
различные концепции управления, включая нацеленную на 
снижение уровня брака концепцию качества «6 сигма» ($іх 
$і§та), японскую концепцию кай-дзен (каііеп), предпола¬ 
гающую постоянное совершенствование производственных 
навыков, создание «кружков качества» и перестройку бизнес- 
процессов. 

Краткие выводы 

Компании — это механизмы делания денег. Необходимо 
контролировать пять важнейших источников и направле¬ 
ний расходования денежных средств и оценивать их с точ¬ 
ки зрения того, как они влияют на процесс «делания де¬ 
нег». 

И Цель маркетинга — обеспечение роста прибыли и денеж¬ 
ных поступлений без привлечения дополнительных ак¬ 
тивов. 
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0 Сокращение накладных расходов предполагает отказ от 
функций, ведущих к «утечке» денег. 

0 Налоговое планирование позволяет сократить или отсро¬ 
чить отток денежных средств в налоговые органы. 

0 Активы — это чистые денежные затраты компании. День¬ 
ги расходуются на их покупку, замену и ремонт. Активы 
должны быть сведены к минимуму. 

Р7[ Оборотный капитал может «поглощать» деньги. Такие ме¬ 
тоды, как организация производства «точно в срок», зна¬ 
чительно сокращают объем денежных средств, «застряв¬ 
ших» в бизнесе. 

РП СЕО должны поддерживать равновесие между решением 
двух задач: обеспечением поступления денежных средств 
за счет краткосрочных мер и обеспечением долгосрочного 
роста рыночной стоимости компании. 
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ДВИЖЕНИЕ ВПЕРЕД: 
ИЗМЕНЕНИЯ 

Организации, как и люди, не любят перемен. Организация и 

входящие в нее люди по своей природе склонны сохранятъ все 

как есть. Изменения не происходят сами по себе, отсутствие 

перемен приводит бизнес в состояние застоя. Перемены 

неизбежны, и умение реагировать на них — важнейший 

фактор успеха корпорации. СЕО должен руководитъ этим 

процессом, помогать организации и входящим в нее людям 

преодолевать сопротивление переменам и страх перед ними. 

«Изменения стали постоянным явлением. Управление 
изменениями превратилось в быстроразвивающуюся 
дисциплину. От того, как мы их принимаем, зависит 
наше будущее»1. 

Это было сказано одной из самых успешных в мире и наи¬ 
более долго занимающей свой пост правительницей — Ее Ве¬ 
личеством Королевой Елизаветой II в обращении к Парла¬ 
менту Великобритании по случаю празднования ее золотой 
свадьбы в апреле 2002 года. 

Королеве Елизавете И, которая правит Великобританией 
вот уже более 50 лет и которую обычно называют «консерва¬ 
тивной», когда она это сказала, было далеко за 70. Несмотря 
на колоссальные социальные перемены, Виндзорский дворец 
устоял и даже процветает. Это высказывание, по меньшей 
мере, указывает на то, что глава «компании» под названием 
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«Соединенное Королевство» обладает талантом руководите¬ 
ля, позволяющим ей нанимать блестящих советников и 
спичрайтеров. 

Однако большинство из нас не приемлют перемен. Мы их 
боимся, мы им сопротивляемся. Учитывая, что в рыночном 
окружении все постоянно течет и меняется, инерция, кото¬ 

рую демонстрируют компании, и стремление менеджмента 
сохранять существующее положение поистине поразитель¬ 
ны. Неумение принимать изменения — одна из главных при¬ 
чин разорения компаний. 

Именно СЕО более чем кто-либо другой должен быть 
инициатором перемен и убеждать их противников (а иногда 
и врагов) в необходимости трансформаций. Управление из¬ 

менениями — это важнейшее умение, которое отличает хоро¬ 
ших руководителей компаний от плохих. 

Чтобы работать лучше конкурентов и оперативно реаги¬ 

ровать на новые требования клиентов, компании должны 
трансформироваться. Если они будут просто «стоять на мес¬ 

те», их рынок перехватят конкуренты, прибыль упадет вслед¬ 

ствие использования устаревшей практики и рейтинг снизит¬ 
ся. Что касается наследуемых монархий, то история показы¬ 

вает, что не идущие в ногу со временем теряют нечто 
большее, чем просто рейтинг на фондовом рынке. 

По отдельности каждый из нас согласен с необходимо¬ 

стью перемен. Это неизбежный физический процесс и не¬ 
пременная составляющая развития как главной характери¬ 

стики жизни. Но, как правило, мы не любим перемен в своей 
работе или окружении. Удивительно, что уже в очень раннем 
возрасте мы становимся рабами привычек, избегая необходи¬ 

мости что-то делать по-новому. Изменения представляются 
нам рискованными. Рутина и повторение пройденного нас 
убаюкивают. 

Для организации, как коллектива людей, перемены тоже 
представляются угрозой и не приветствуются. Ведь они ведут 
компанию в неизвестность. 
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Большинство организационных перемен, с которыми мы 
сталкиваемся, — это несерьезные стратегические изменения. 

Как правило, они незначительны, но часто воспринимаются 
как разрушительные. Например, переход с одной программы 
табличных вычислений на другую (с Ьоіш на Ехсеі), перенос 
отчетного периода с июня на декабрь или переезд головного 
офиса из одного здания в другое. Новшества такого рода мо¬ 

гут выглядеть сомнительными и иметь далеко идущие по¬ 

следствия для отдельных людей, но это не радикальные изме¬ 

нения организации как таковой. 
Такие макроизменения, как превращение компании Мет 

Согрогаііоп из мелкого австралийского газетного издательства 
в крупнейшего поставщика услуг в области спутникового те¬ 

левидения, фирмы Ѵіѵепсіі Шіѵегзаі, занимающейся водо¬ 

снабжением, — в мирового производителя кино- и музыкаль¬ 

ной продукции, а изготовителя резиновых сапог Мокіа — в 
крупнейшего мирового производителя мобильных телефо¬ 

нов, требует новых навыков, новых людей и новых подходов. 

В каждом из этих случаев изменения разрабатывались и осу¬ 

ществлялись под руководством конкретных людей — СЕО. 

Двое из них, Руперт Мердок, компания Мет Согрогаііоп, и 
Джорма Оллила, компания Мокіа, действовали довольно ус¬ 

пешно. Жан Мари Мессье, компания Ѵіѵепсіі, все испортил и 
потерял работу. 

Перемены не всегда приводят к успеху и не всегда хороши 
сами по себе. Будучи самоцелью и осуществляясь без четкой 
постановки задач и плана, они способны стать разрушитель¬ 

ными и дорого обойтись. Изменения могут быть продиктова¬ 

ны внутренними причинами (появлением новых возможно¬ 

стей или, что более вероятно, необходимостью диверсифици¬ 

ровать бизнес, который компания считает неудачным) или 
внешними факторами (появлением новых технологий, новых 
конкурентов или изменением потребительских предпочте¬ 

ний). 
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Американское автомобилестроение, столкнувшись с 
японскими конкурентами, производящими качественные де¬ 
шевые автомобили, перестроилось и начало выпускать мик¬ 

роавтобусы и внедорожники. Киноиндустрия с появлением 
телевидения начала строить кинокомплексы. Появление сети 
Интернет и электронной розничной торговли, казалось, соз¬ 
дало угрозу для традиционных розничных продавцов, но 
многие из них, преодолев панику, приняли электронный мир 
и начали весьма успешно заниматься торговлей через Интер¬ 

нет. 
Изменения для бизнеса означают его самообновление. 

Изменения для компании — часто вопрос жизни и смерти. 

Им сопротивляются не только служащие компании, но не¬ 
редко и поставщики, клиенты, контролирующие органы, не 
доверяющие ничему новому. Поскольку организационные 
перемены не происходят сами по себе, их должны иницииро¬ 
вать руководители компаний, потому что вряд ли это сделает 
кто-либо другой. Большинство менеджеров и рядовых служа¬ 
щих предпочтут существующее положение. 

Начав работать в консалтинговой компании МсКітеу & 

Со., я должен был, как все новички, пройти определенный 
учебный курс. На занятиях нас спрашивали: «Что делают 
консультанты?» Большинство таких «опытных работников», 

как я (наемных специалистов, имеющих некий опыт руково¬ 
дящей работы), отвечали: «Помогают снижать расходы», 

«Определяют стратегию» или «Разрабатывают маркетинговые 
планы». Магистры же в области управления, только что 
окончившие школы бизнеса, почти все как один отвечали: 
«Обеспечивают процесс изменений». 

Помню, как меня раздражали их быстрые ответы, но в 
дальнейшем опыт показал, что они были совершенно правы. 

Действительно, управление изменениями — одна из наибо¬ 
лее значимых функций внешних консультантов. Несомнен¬ 

но, это одна из областей, работая в которой, они не даром 
едят свой хлеб. 

8 Роль руководителя 
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Существенные перемены в компаниях, даже возглавляе¬ 

мых энергичными и опытными руководителями, не могут 
происходить сами по себе. Дело в том, что существует слиш¬ 

ком много предвзятых мнений и личных планов. Поэтому 
для разработки проекта изменений нужна преданная, рабо¬ 

тающая в компании на условиях полной занятости команда. 

Нередко возникает потребность и в привлечении внешних 
специалистов для «подпитки» необходимой энергией и ре¬ 

сурсами. 
Настоящее предприятие постоянно меняется. 

ПОЧЕМУ ЛЮДИ СОПРОТИВЛЯЮТСЯ 
РЕФОРМАМ 

Сопротивление внедрению новых идей в организации 
объясняется просто: большинство людей подозревают, что 
изменения в целом не принесут им ничего хорошего. 

н «Новые правила потребуют больше работы». 

■ «Новый подход может затруднить получение премии». 

■ «Новые системы будут запутанными и 
трудноприменимыми». 

■ «Мой письменный стол будет стоять слишком далеко от 
автомата с кофе». 

Отдельным людям очень трудно согласиться с тем, что на 
макроуровне организация ДОЛЖНА меняться, а это неиз¬ 
бежно означает, что будут происходить изменения и на мик¬ 
роуровне. 

Люди часто сопротивляются переменам потому, что не 
совсем ясно представляют себе, что принесут им эти переме¬ 

ны. Обычно это означает, что топ-менеджерам и, следова¬ 

тельно, исполнительному директору не удалось найти убеди¬ 

тельных аргументов для внятного объяснения необходимости 
изменений. 
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Если вы подойдете к служащему и скажете: «Я собираюсь 
внести изменения в ваш контракт», он обязательно спросит: 

«Будут ли эти изменения в мою пользу?» Если ответ будет от¬ 

рицательным, вам, возможно, придется иметь дело с адвока¬ 

том или ознакомиться с требованиями профсоюза. 
Люди рассматривают трудовые соглашения (если тако¬ 

вые имеются) в качестве позиции, от которой нельзя отсту¬ 

пать. Происходящие изменения должны носить позитивный 
характер. Новые условия должны быть лучше старых. Люди 
хотят, чтобы заработная плата была повышена, получение 
премий облегчено, рабочий день сокращен, а список льгот 
расширен. Служащие имеют официальный документ, опре¬ 

деляющий условия их работы и получения вознаграждения 
за труд. Почему они должны соглашаться на ухудшение усло¬ 

вий? 
То же самое относится и к неофициальному соглаше¬ 

нию — психологическому контракту между работником и ра¬ 

ботодателем. Этот неписаный контракт включает такие пунк¬ 

ты: «Как ко мне относится мой начальник?», «Насколько я 
свободен в своей работе?», «Чувствую ли я, что меня ценят?», 

«Приносит ли пользу моя работа, этична ли она?», «Удобен 
ли и престижен ли офис, в котором я работаю?» 

Перспектива изменений может повлиять на психологиче¬ 

ский контракт. Люди опять-таки небезосновательно ожида¬ 

ют, что новшества должны вести к улучшениям. Если же в 
этом есть какие-либо сомнения, они будут им сопротивлять¬ 

ся. А сомнения у них, как правило, возникают. 
Представьте себе, что исполнительный директор обраща¬ 

ется к служащим со следующей речью: 

«Как вам известно, условия на рынке жесткие. 
Конкуренты активизировались. Ставка процента 
растет. Прибыль в последнее время падает. 
Акционеры недовольны, а банкиры задают 
неприятные вопросы. Чтобы решить эти проблемы, 
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мы начинаем реализацию серьезной программы 
изменений системы вознаграждения и просим каждого 
из вас принять в ней участие». 

Будь я в числе этих служащих, то понял бы это обращение 
так: 

«Мы собираемся сокращать затраты, а это означает, 

что вы будете уволены или должны будете работать 
больше за меньшее вознаграждение». 

И мы еще удивляемся тому, что люди сопротивляются из¬ 
менениям. 

Чтобы заинтересовать людей и вызвать у них положитель¬ 
ный настрой, лучше сказать следующее: 

«У нас есть возможность улучшить систему получения 
премий за счет совместной работы для повышения 
прибыли. Как вы знаете, рынок сейчас сужается, и 
наши последние финансовые результаты выглядят 
неважно. Но мы хотим подготовиться к последующему 
подъему. Это значит, что наш бизнес должен быть 
нацелен на получение высокой прибыли. Мы вводим 
новую систему участия в прибыли, которая позволит 
вам выиграть от улучшения достигнутых вами 
финансовых результатов». 

Для людей это будет реальный стимул для поддержки но¬ 
вых идей. 

Стивен Фридман, руководивший программой кардиналь¬ 
ных изменений в инвестиционном банке ОоМтап ЗасИз & 

Со., так охарактеризовал противников изменений: 

«Бароны видят в изменениях угрозу для своих 
удельных княжеств» и личной власти. Ортодоксы 
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чувствуют себя комфортно, когда все остается 
как есть, и не верят в эволюцию. Романтики 
защищают город мечты Камелот, где все счастливы 
и богаты»2. 

Лу Герстнер, руководивший изменениями в компании 
ІВМ, тоже обращает внимание на трудности: 

«Честно говоря, если бы у меня был выбор, я бы, 
скорее всего, не стал радикально менять культуру 
компании ІВМ. Изменение отношения к работе и 
поведения сотен тысяч людей — это очень, очень 
трудная работа, которой не учат в школах бизнеса. 

Нельзя руководить революцией из роскошного 
кабинета в штаб-квартире компании. Нельзя просто 
произнести несколько речей или написать новое 
кредо компании и объявить, что принята новая 
культура»3. 

Потребность в сохранении существующего положения ве¬ 
щей глубоко укоренилась. Изменения — это трудная работа. 

СЕО ДОЛЖНЫ РУКОВОДИТЬ 
ПЕРЕМЕНАМИ 

Компании и люди, которые в них работают, должны 
«двигаться» «от сих до сих» и «с такого-то часа по такой-то». 
Роль СЕО заключается в том, чтобы указать путь и вести их 
по этому пути. 

Управление изменениями — одна из функций, отличаю¬ 
щих работу исполнительного директора от работы большин¬ 
ства других менеджеров. Последние тратят часть времени на 
осуществление перемен в своей узкой области, тогда как 
СЕО должен постоянно инициировать изменения в бизнесе в 
целом. Это означает, что ему нужно постоянно интересовать- 
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ся своим бизнесом и администраторам нужно постоянно ин¬ 

тересоваться своим бизнесом и задавать себе следующие во¬ 

просы: 

и Хорошие ли продукты мы производим? 

и Есть ли у нас необходимые специалисты? 

а Где мы должны оказаться через пять лет? 

Скорее всего, ответы на эти вопросы требуют перестрой¬ 

ки компании. 
Линейные руководители отдельных бизнес-подразделе¬ 

ний совершенно резонно беспокоятся о своих узких пробле¬ 

мах, но часто за деревьями не видят леса. Чтобы эффективно 
работать, они, несомненно, должны больше интересоваться 
отдельными «деревьями», чем «лесом» в целом. Успешная 
программа изменений требует полного вовлечения в работу 
команды топ-менеджеров. В этом случае линейные руково¬ 

дители и другие менеджеры будут чувствовать себя более уве¬ 

ренно, выполняя свою часть программы. 

Изменения — это нечто большее, чем просто сокращение 
затрат. Одна из «гуру» в области руководства изменениями, 

Розабет Мосс Кантер, замечает: 

«Если представители высшего руководства, 
управляющие радикальными переменами, нацелены 
на сокращение затрат, но не пересматривают модели 
бизнеса или исходные предпосылки его развития, то 
они занимаются недолговечным косметическим 
ремонтом. Пересматривая же сложившуюся практику 
и основы бизнеса, они обеспечивают устойчивые 
изменения. Разумеется, результаты системных реформ 
живут дольше»4. 

Об управлении изменениями написано множество книг. 

Наиболее известны из них три — «Настоящие лидеры изме¬ 

нений» («Яеаі Скап§е Ьеасіегз») Иона Р. Катценбаха, «Пере- 
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> 
ОРГАНИЗАЦИЯ НАЙМА 
НОВЫХ СОТРУДНИКОВ 

СОЗДАНИЕ 
ПЕРЕХОДНОЙ КОМАНДЫ 

>' 

ОРИЕНТАЦИЯ 
НА ВАЖНЕЙШИЕ 
ВЫГОДЫ ОТ ИЗМЕНЕНИЙ 

СИМВОЛИЧЕСКИЕ 
ДЕЙСТВИЯ 

ДОСТИЖЕНИЕ 
КРАТКОСРОЧНЫХ 
РЕЗУЛЬТАТОВ 

Рис. 9.1. Управление изменениями 

стройка корпорации» («Кееп§іпеегіп§ іНе Согрогаііоп») Джейм¬ 

са Чампи и Майкла Хаммера и «Сила изменений» («А Рогсе/ог 
Огап§е») Джона П. Коттера. Этой проблеме посвящено также 
огромное число статей. Большинство консультантов в облас¬ 

ти управления используют разные методики и практику 
управления, но лишь некоторые из них действительно изме¬ 

няют сам процесс управления. 
Многие модные в 1980—1990-е годы инструменты бизне¬ 

са были связаны с переменами. Они включали конкуренцию 
во времени, организацию доставки точно в срок, комплекс¬ 
ное управление качеством и реенжиниринг (перестройку 
компаний). 

Хотя процесс изменений носит непрерывный характер, 
многие крупные инициативы часто реализуются в виде от¬ 
дельных проектов. У меня нет четкого ответа на вопрос, как 
именно это следует делать, но на рисунке 9.1 представлен 
подход, который в моем случае работал вполне успешно. Ос¬ 
новные элементы программы управления изменениями опи¬ 
саны ниже. 
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Организация найма новых сотрудников 
для изменений 

Чтобы заставить людей двигаться вперед, их следует убе¬ 

дить в том, что существующее положение не самое лучшее. 
Если компания обнаруживает, что она находится в серьез¬ 

ном кризисе, на грани банкротства или потери крупного кон¬ 

тракта, то убедить людей в том, что кое-что нужно делать по- 

другому, относительно легко. Однако большинство корпора¬ 

тивных изменений происходят иначе. Часто внутри компании 
все как раз идет хорошо, но руководитель видит, что пробле¬ 

мы могут возникнуть из-за перемен во внешнем окружении. 
СЕО, не формирующий «осязаемой потребности» в изме¬ 

нениях, может оказаться в положении младшего офицера на 
знаменитой карикатуре времен Первой мировой войны, ко¬ 

торый храбро идет вперед со свистком в одной руке и револь¬ 

вером в другой лишь для того, чтобы, оглянувшись, увидеть, 

что солдаты продолжают играть в карты. Консультант в об¬ 

ласти изменений Дэн Коэн пишет: 

«Очень распространена ошибка, когда руководители 
просто приходят и говорят: «Вот мое видение, давайте 
двигаться вперед». Но им не удается убедить людей 
в необходимости изменений. Иначе говоря, они 
не создают почву для изменений»5. 

Хотите, чтобы ваш бизнес двигался вперед? Создайте кри¬ 
зис, если его нет: 

■ распространяйте плохие новости об объеме продаж; 

я показывайте результаты изучения рынка не в пользу 
ваших товаров; 

я рассказывайте сотрудникам об успехах конкурентов; 

я распространяйте негативные оценки аналитиков и 
пресс-отчеты. 
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Короче говоря, запугайте людей так, чтобы они перестали 
чувствовать себя комфортно. Покажите им, что произойдет, 
если все останется как есть. Объясните, что новые техноло¬ 
гии могут сделать продукцию и услуги компании ненужны¬ 
ми. Покажите, что рост затрат может нанести удар по преми¬ 
ям и плану участия в прибылях. Попытайтесь погасить само¬ 
довольство и сделать так, чтобы люди загорелись идеей 
поиска новых путей. 

Алан Эй-Джи Лафли, СЕО компании-гиганта Ргосіег & 
ОатЫе, производящей потребительские товары, которого 
уполномочили руководить программой захватывающих пере¬ 
мен в компании, заметил: 

«Тот факт, что мы оказались в кризисе, облегчил 
процесс изменений. В условиях кризиса люди быстрее 
принимают изменения»6. 

Эту точку зрения разделяет Лу Герстнер, руководитель 
компании ІВМ: 

«Непременное условие успешной трансформации 
корпорации — осознание всеми сотрудниками 
наличия кризиса. Если служащие не верят в то, что 
компания находится в кризисе, они не будут 
приносить жертвы, необходимые для изменений»7. 

«ЗВОНОК», ПРОБУДИВШИЙ КОМПАНИЮ ХЕГЮХ 

Компания Хегох Согрогаііоп, известная главным образом 
своими копировальными аппаратами, в 2000 году после серии 
неудачных инициатив, приведших к убыткам и росту задолжен¬ 
ности, оказалась на грани банкротства. Исполнительный дирек¬ 
тор был уволен, и перед Энн Малкей, которая долгое время ра¬ 
ботала в компании менеджером, поставили задачу спасти Хегох. 
Фирма была печально известна своим консерватизмом и при¬ 
верженностью устаревшей практике. 

Малкей провела трехмесячное исследование и представила 
радикальный план снижения накладных расходов на сумму в 
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1 млрд долларов, сокращения объема производства и продажи 
активов. Ей нужно было получить поддержку со стороны менед¬ 
жеров компании, и это оказалось нелегкой задачей, поскольку 
многие полагали, что, будучи «своим человеком» в компании, 
она постарается сохранить существующее положение. Вот как 
она объясняла свои действия: «Кризис был очень серьезным. Я 
использовала его в качестве инструмента для осуществления пе¬ 
ремен, что было бы невозможно, если бы бизнес развивался 
нормально»8. 

В результате Э. Малкей уволила более 20 тысяч сотрудников, 
но заручилась поддержкой служащих. Она утверждала, что ее 
25-летний опыт работы в компании Хегох на самом деле помог 
ей провести радикальные перемены: 

«Я не думаю, что проблема в том, кто руководит 
изменениями, «свой» человек или аутсайдер. Дело 
в самом руководстве. Все корпоративные культуры 
нуждаются в переменах. Компании не могут оставаться 
на месте... Но я глубоко убеждена в том, что руководитель 
должен «приносить» культуру с собой. Одна из ошибок 
состоит в том, что люди думают, будто для осуществления 
изменений нужно на самом деле «победить» культуру. 
Я считаю, что нужно сделать так, чтобы культура была 
нацелена на изменения»9. 

Создание переходной команды 

Исполнительные директора должны руководить реформа¬ 
ми, но они не могут осуществлять их в одиночку. Они долж¬ 
ны иметь активных и убежденных сторонников на каждом 
уровне организации. Лучший способ добиться этого — соз¬ 
дать команду, воплощающую перемены в жизнь. Одни члены 
такой команды могут работать на условиях полной занятости. 
Для других работа в команде может быть почетной обязанно¬ 
стью, отражающей их высокую оценку организацией. Созда¬ 
ние команды — это и эффективный способ привлечения 
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внешних консультантов для оказания содействия, а также для 
координации усилий по отдельным направлениям работы и 
деятельности разных подразделений. 

В команду должны входить уважаемые менеджеры, имею¬ 
щие хорошую репутацию и «большое будущее» в компании, 
что облегчит получение поддержки самой программы. Хотя 
программа должна быть разработана и, разумеется, утвержде¬ 
на СЕО, активная работа по ее реализации требует наличия 
«борцов» за изменения на всех уровнях организации. Вот 
пример возможных элементов такой программы изменений: 

■ создание нового-бренда; 

■ передача функций информатизации в другие компании 
(аутсорсинг); 

■ сокращение на 25% времени, нужного для ответа на 
запросы клиентов; 

■ слияние трех бэк-офисов в один. 

Все эти задачи могут решить отдельные сотрудники или 
небольшая команда. Каждая команда выполняет свою часть 
программы. Вместе они могут изменить всю организацию. 

Команда должна располагать собственными ресурсами, 
например иметь наглядные пособия, секретаря и отдельное 
помещение — своего рода «военный штаб». 

Иногда сопротивление руководства компании новым иде¬ 
ям кажется непреодолимым, и, чтобы реализовать програм¬ 
му, СЕО должен обращаться непосредственно к тем, кто ра¬ 
ботает на «переднем крае». Важно заинтересовать в проведе¬ 
нии реформ людей, имеющих реальное влияние внутри 
организации. 

КАК НАЙТИ ТОГО, КТО МОЖЕТ РЕАЛЬНО ЧТО-ТО 
СДЕЛАТЬ 

В замечательной книге «Долгий путь к свободе» («А іопд ѴѴаІк 
Іо кгеесіот») Нельсон Мандела излагает опыт «работы» с тюрем¬ 
ными властями в течение своего тридцатилетнего заключения: 
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«Для любого заключенного самый главный человек - 

это не министр юстиции, не уполномоченный по тюрьмам 
и даже не начальник тюрьмы, а тюремный надзиратель. 

Если вы мерзнете и хотите получить дополнительное 
одеяло, можно послать прошение министру юстиции, 

но вы не получите ответа. Если вы обратитесь к 
уполномоченному по тюрьмам, он ответит: «Простите, 

но это против правил». Начальник тюрьмы скажет: 

«Если я дам вам дополнительное одеяло, то придется дать 
одеяло каждому заключенному». Но если вы обратитесь 
к надзирателю, с которым у вас хорошие отношения, 
то он просто пойдет на склад и принесет одеяло»10. 

Опыт Манделы свидетельствует о том, что дружеские отноше¬ 
ния с клерком, работающим за регистрационной стойкой в аэро¬ 
порту, быстрее помогут оформить вылет в последнюю минуту, 
чем факт игры в гольф с управляющим авиакомпании. Организа¬ 
ции состоят из людей. 

Для успешного руководства программой реформ СЕО дол¬ 
жен завоевать поддержку многих людей, которые работают «на 
переднем крае» бизнеса и с которыми он просто физически не 
может встретиться лично, не говоря уже о том, чтобы подружить¬ 
ся. Если он будет через линейные структуры просто «спускать» 
инструкции, касающиеся изменений, он не сможет заручиться 
поддержкой. Для привлечения сторонников на каждом уровне 
организации исполнительные директора должны использовать 
инструменты передачи информации. 

ОРГАНИЗОВАННАЯ АНАРХИЯ В СУПЕРМАРКЕТАХ 
А50А 

Одна из наиболее поразительных историй об изменениях, 
имевших место в последние годы, - это история британского су¬ 
пермаркета А50А, который терял долю на рынке и испытывал 
серьезные финансовые затруднения. Для осуществления обшир¬ 
ной программы изменений были наняты Арчи Норман и Аллан 
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Лейтон. Программа, нацеленная на фундаментальную пере¬ 

стройку магазинов, натолкнулась на сопротивление. 
Оба специалиста вскоре обнаружили, что их идеи поддержива¬ 

ют лишь очень немногие (если они вообще были) менеджеры. 

Но вместо того чтобы убеждать менеджеров, Норманн и Лейтон 
сколотили «рабочий союз» со служащими магазинов и постепенно 
подорвали существовавшую в компании систему руководства11. 

Аллан Лейтон, который впоследствии стал председателем 
компании КоуаІ МаіІ, заметил: 

' / 

«Я всегда работал в компаниях, где мне приходилось 
управлять тысячами людей, а не командой топ- 
менеджеров. Я считаю себя ответственным за всех 
сотрудников... Отличие блестящего, талантливого 
менеджера от обычного заключается в том, что первый 
умеет организовать все так, чтобы «дела делались» через 
других людей, причем легко и эффективно»12. 

Ориентация на важнейшие выгоды 
от изменений 

Попытка сделать слишком много за очень короткий срок 
изначально создает перегрузки и нередко приводит к провалу 
реформ. Компания должна ориентироваться на несколько 
важнейших позитивных изменений, что облегчает оценку 
возможных последствий и результатов. 

В предыдущих главах я рассказал о роли СЕО в разработ¬ 
ке видения, стратегии и структуры компании. Еще более 
важна его роль в разработке программы реформ. Он должен 
представить на «суд» служащих ясную, убедительную и захва¬ 
тывающую программу, показывающую, что будет происхо¬ 
дить и почему. Решимость достичь конкретного результата 
придает смысл болезненному процессу перемен. 

Если просто сказать: «Мы хотим стать лучше», —- это бу¬ 
дет неубедительно. Любое заявление должно быть конкрет¬ 
ным. Людям следует указать на причины введения новой 
практики, например: 
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и сокращение времени подачи блюд позволит ежедневно 
обслуживать больше клиентов и увеличить прибыль и 
премии; 

и сокращение производственного брака уменьшит процент 
возврата продукции на завод, что позволит снизить 
затраты и повысить «репутацию» продукции; 

■ каждый позвонивший нам клиент услышит ответ не 
более чем через 10 секунд после набора номера, это 
сократит вероятность того, что люди, не дозвонившись 
до нас, позвонят конкурентам и мы потеряем заказы. 

Следует также обрисовать конкретные последствия и выго¬ 

ды от изменений для отдельных сотрудников. Осуществляющая 
их команда должна разработать несколько очень подробных 
сценариев, которые помогут людям понять, что принесут пере¬ 

мены каждому из них лично. План должен включать описание 
основных направлений реформ, включая и те, что касаются 
офисных помещений, рабочего времени, сверхурочной работы, 
получения премий и перспектив служебного роста. Это помо¬ 

жет убедить людей в том, что им нечего бояться и что конеч¬ 
ный результат будет положительным для каждого. 

Хотя нужно объяснять, какие выгоды от перемен получит 
компания, в действительности поведение людей зависит 
именно от восприятия ими последствий реформ для них лич¬ 

но. Для того чтобы «вдохновить» конкретных людей, нужно 
так изменить систему вознаграждения, чтобы она стимулиро¬ 
вала новый стиль поведения, необходимый для осуществле¬ 
ния намеченных целей. 

РКОСТЕК & 6АМВІ.Е: ВОЗВРАЩЕНИЕ К ОСНОВАМ 

Как уже отмечалось, компания Ргосіег & СаппЫе - один из 
крупнейших в мире производителей потребительских товаров. 
Ежегодный объем ее продаж превышает 40 млрд долларов. В 
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1990-е годы компания прошла через серию кризисов, которые 
разрушили внутренние моральные устои, привели к резкому па¬ 

дению объемов продаж, прибыли и цен на акции. В июне 2000 

года Алан Эй-Джи Лафли, проработавший в компании долгое 
время, был назначен исполнительным директором и принял 
простую, но основательно проработанную программу измене¬ 

ний. Он писал: «Я предложил несколько быстродостижимых ре¬ 

зультатов, на которые люди могли бы ориентироваться. Я не хо¬ 

тел, чтобы все сидели сложа руки и переживали по поводу сни¬ 

жения цены акций б.олее чем на половину»13. 
Он решил вновь сконцентрироваться на производстве десяти 

наиболее успешно продаваемых брендов: «Эта базовая страте¬ 

гия, ее эффективность я ощутил, когда служил во флоте. Там я 
научился тому, что даже во множестве дел есть основное направ¬ 

ление, и именно оно приносит больше всего прибыли»14. 
Всего за два года Лафли удалось перестроить компанию. 

Ежегодное снижение затрат составило 2 млрд долларов, а цена 
акций поднялась на 70%, несмотря на то что фондовые рынки 
находились в упадке. В основе успеха лежали кардинальные пе¬ 

ремены и концентрация усилий на нескольких важнейших на¬ 

правлениях деятельности. 

ИСТОРИЯ О ТЕЛЕФОННЫХ НОМЕРАХ 

Мало убедить в необходимости изменений служащих компа¬ 

нии. Иногда клиенты и поставщики должны тоже удостовериться 
в том, что в результате перемен их ожидает конкретная выгода. 

Несколько лет назад британская телефонная компания ввела 
дополнительные коды во многие телефонные номера, чтобы 
удовлетворить растущий спрос на мобильные телефоны и аппа¬ 

раты факсимильной связи, облегчить доступ в Интернет и т. д. 

Но, несмотря на то что были потрачены миллионы и потребители 
получили подробные разъяснения, для чего это сделано, изме¬ 

нения так и остались непопулярными и порой создавали беспо¬ 

рядок. 
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Британская телефонная компания забыла, что самое глав¬ 
ное - показать клиентам (и персоналу компании, тем, кому при¬ 
ходится отвечать на критику), что абоненты значительно выиг¬ 
рают от увеличения числа телефонных линий и возможности 
использования различных средств связи, а это с лихвой компен¬ 
сирует небольшие временные неудобства. Клиентам рассказали 
о болезненном процессе изменений, но ничего не сказали о вы¬ 
годах, которые они получат в итоге. 

Символические действия 

Программы реформ требуют широкой поддержки внутри 
компании и во внешнем окружении. Один из действенных 
способов заручиться такой поддержкой — проиллюстриро¬ 
вать проводимые изменения. Приведу три примера из своего 
опыта. 

ПРОДАЙТЕ НОІІ5-ЯОУСЕ 

Когда несколько лет назад я стал СЕО одной старомодной 
британской компании, мой имиджевый «пакет» состоял из сине¬ 
го автомобиля ВоІІз-Воусес персональным водителем и простор¬ 
ного офиса. Цена акций компании почти не росла на протяжении 
последних десяти лет, и нужно было предпринять серьезные 
шаги для множества изменений. На осуществление кардиналь¬ 
ных перемен потребовалось три года. В первый же месяц я про¬ 
дал ВоІІз-Воусе и заменил его более функциональным ВМѴѴ, а 
также перестроил свой офис, сделав из него два. 

Сейчас можно признаться, что мои действия обошлись ком¬ 
пании недешево. Довольно старый ВоІІз-Воусе стоил гораздо 
меньше, чем новый ВМѴѴ. Переделка помещений также стоила 
денег, но служащие компании, как и ее внешнее окружение, оце¬ 
нив мои действия, поддержали и идею перемен. 
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ЕЩЕ РАЗ О РИСОВОМ ПУДИНГЕ 

Я уже говорил, что одним из первых моих клиентов в консал¬ 

тинговой компании МсКіпзеубып крупный британский банк, ре¬ 

шивший радикально сократить бюрократический аппарат и за¬ 

траты. В ходе обследования мы «нашли» пресловутый рисовый 
пудинг, который ежедневно готовили в столовой для председа¬ 

теля банка, и «покончили» с ним. 
Руководитель крманды, реализующей проект перемен, был 

рад обнаружению этого символа старорежимности, отказ от ко¬ 

торого стал символом модернизации. После этого банк значи¬ 

тельно сократил численность персонала, а его система управле¬ 

ния стала одной из лучших в мире. 

НОВАЯ ПРИЕМНАЯ - НОВАЯ КОМПАНИЯ 

Мне пришлось работать с представителем крупной бухгал¬ 

терской фирмьі, руководившим серьезной программой ее реор¬ 

ганизации (после слияния). Программа включала создание но¬ 

вой системы вознаграждения, пересмотр политики в области 
найма персонала, изменение названия корпорации, принятие 
нового логотипа, смену руководителей бизнес-подразделений 
и пр. 

Одной из наиболее заметных, как для служащих, так и для 
клиентов, внешних перемен стала полная перестройка приемной 
(что обошлось недешево). У некоторых почтенных партнеров это 
вызвало насмешки, но для более молодых служащих и клиентов 
послужило сигналом к началу перемен. 

Как оказалось, именно те, кто не принимал комплексную 
программу изменений, активнее других критиковали новую при¬ 

емную. Другие служащие стали относиться к ним просто как к 
противникам перемен. А перестройка приемной послужила 
толчком для многих более фундаментальных реформ. 
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Достижение краткосрочных результатов 

Об успехе программы реорганизации свидетельствуют ре¬ 

альные достижения, выраженные в конкретных фактах и 
цифрах: 

■ сокращение затрат; 

■ увеличение объема продаж; 

■ подписанные контракты. 

Успех программы определяется не выпуском информаци¬ 
онных бюллетеней или проведением собраний, а достиже¬ 
ниями в приоритетных областях бизнеса. Добившись опреде¬ 
ленного успеха на ранних этапах, служащие проникаются все 
большим доверием к процессу перемен в целом. Некоторые 
из таких краткосрочных результатов могут и должны быть 
«созданы искусственно» и доведены до сведения сотрудни¬ 
ков. Например: 

■ «Мы заявили, что сократим срок погашения 
задолженности с 60 до 50 дней, и мы его сократили». 

■ «Мы заявили, что закроем десять наименее прибыльных 
направлений деятельности, и, выявив таковые, мы от 
них отказались». 

■ «Мы заявили, что улучшим обслуживание клиентов, 

и опрос показал, что оно улучшилось на 10%». 

При планировании серьезных реорганизационных акций 
СЕО должен поставить некоторые цели, которые без труда 
могут быть достигнуты на ранних этапах, что придаст людям 
уверенности в осуществлении программы перемен. 

РАСПРОСТРАНЕНИЕ ИНФОРМАЦИИ 

Чтобы убедить людей в необходимости перемен, нужна 
объективная информация. «В информационном вакууме 
процветает глупость, ложь и обман». При реализации про- 
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граммы изменений руководителям проектов нужно объяс¬ 

нять людям, что происходит и почему. Поставщики и клиен¬ 

ты должны знать, как отразятся перемены на деловых отно¬ 

шениях, а служащие компании поддержат идею реформ, 

зная, что выгоду от перемен получит не только компания, но 
и они сами. 

Для поддержки программы следует использовать все фор¬ 

мы донесения информации, при этом сообщения должны 
быть простыми, понятными и неоднократными. Можно ис¬ 

пользовать собрания сотрудников, массовую рассылку элек¬ 

тронных писем, информационные бюллетени, объявления, а 
иногда и рекламу на телевидении и в прессе. Объявления в 
деловых журналах и газетах об изменении названия компа¬ 

нии столь же нужны служащим, как и просто читателям. 
Важными инструментами передачи информации внутри 

компании становятся связи с общественностью и отношения 
с инвесторами. В периоды изменений они позволяют служа¬ 

щим узнать, как оценивают их компанию уважаемые и авто¬ 

ритетные специалисты, включая журналистов, аналитиков и 
акционеров. Позитивные оценки свидетельствуют о безус¬ 

ловном одобрении программы изменений. Те же, кто захочет 
помешать этому процессу, будут использовать внешние ис¬ 

точники для критики. 
Есть одно серьезное философское утверждение: если у 

идеи нет названия (например, «свобода»), то нет и самой 
идеи. Программа изменений должна «говорить» на своем 
языке, позволяющем доносить идеи и описывать происходя¬ 

щее. Перемены обычно означают переход из одного положе¬ 

ния в другое. Важно как можно точнее описать пункты «от¬ 

правления» и «назначения», используя понятные людям ме¬ 

тафоры и сравнения. 
Программы перемен часто имеют конкретное название. 

Так, компания Сепегаі Еіесігіс назвала свою программу «Ра¬ 

ботать лучше» («\Ѵогк-ОиІ»). Подразумевалось, что компания 
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будет работать не больше, а лучше за счет выявления ненуж¬ 

ных операций и отказа от них. 
Джек Уэлш пояснил: «Программа «Работатьлучше», как 

следует из ее названия, означала отказ от ненужных произ¬ 

водственных операций»15. 
Когда Лу Герстнер захотел акцентировать внимание ком¬ 

пании ІВМ на клиентах, он разработал программу под назва¬ 

нием «Медвежья хватка» («Веаг Ни§»), согласно которой 
представителям высшего руководства надлежало посетить, 

по меньшей мере, пять крупных клиентов и написать отчет. 

Он указал: «Программа «Медвежья хватка» ознаменовала 
первый этап изменения культуры компании ІВМ. Это был 
важный инструмент, позволяющий подчеркнуть, что в своей 
деятельности компания должна руководствоваться прежде 
всего требованиями клиентов»16. 

Аудиторская фирма КРМО после слияния ориентировала 
своих служащих на изменение ее названия, назвав программу 
«КРМО — значит бизнес» («КРМО Меаш Вшіпе8$»). Эта 
фраза стала слоганом, используемым во всех средствах мас¬ 

совой информации. 

В ПОИСКАХ МОДЕЛИ ИЗМЕНЕНИЙ: 
КОМПАНИЯ САМОЫОГЛЯДЫВАЕТСЯ 

В ПРОШЛОЕ 

Мощное средство донесения информации - это поиск и ис¬ 
пользование «исторических корней» перемен. В книге «Лучшие 
руководители 2000» («Махітит іеасІегзЫр 2000») Чарльз Фар - 
кас и его коллеги описали фундаментальную программу измене¬ 
ний японской компании Сапоп, производящей электронику и 
оборудование. 

Глава компании Рюсабуро Каку решил децентрализовать кос¬ 
ный, заорганизованный бизнес и распределить полномочия та¬ 
ким образом, чтобы сделать его более гибким и коммерчески ус- 
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пешным. Для того чтобы заинтересовать людей и взбудоражить 
их воображение, он описал изменения в терминах одного из пе¬ 

риодов японской истории. 
«Новая» компания Сапоп скорее всего добьется процветания, 

если ею будут управлять так, как по законам самураев управлялась 
Япония в эпоху сёгунов Токугава, то есть в период с 1 603 года по 
1867 год. В этот период богатые представители японской знати 
разделили страну на области и правили нацией, как собранием 
процветающих удельных княжеств, иногда воюя между собой, но 
чаще всего мирно сосуществуя благодаря взаимовыгодным со¬ 

глашениям. 
«Изучение этого периода, — говорит Каку, - привело меня к 

мысли, что такой путь можно использовать сегодня, не в послед¬ 

нюю очередь из-за гармонии равновесия между централизован¬ 

ной властью и децентрализованным управлением»17. 
Сильная «история» значительно облегчает восприятие пре¬ 

образований. 

Краткие выводы 

и Присущий людям естественный консерватизм затрудняет 
осуществление реорганизаций. 

0 Изменения легче проводить, если компания осознает себя 
в кризисе. 

0 Для управления крупными проектами реформ должна 
быть создана и обеспечена необходимыми ресурсами пе¬ 
реходная команда. 

0 Программы изменений, ориентированные на несколько 
важнейших достижений, имеют более высокие шансы на 
успех. 

0 Иллюстрацией радикальных перемен служат символиче¬ 
ские действия. 
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0 Положительный импульс программе изменений придают 
краткосрочные результаты, то есть быстрое достижение 
конкретных целей. 

и СЕО и все, кто руководит изменениями, обязательно 
должны предавать их гласности, по возможности в дета¬ 
лях разъясняя каждый шаг на этом пути, ибо недостаток 
информации способен стать серьезным препятствием для 
принятия изменений служащими. 



10 

ИНВЕСТИЦИИ: 
ОТБОР ФАВОРИТОВ 

; / 

Процветающее предприятие должно эффективно вкладывать 

средства, полученные за счет операций или от банков и 

акционеров. Получаемая прибыль на инвестиции должна 

превышать сумму используемых денег. СЕО контролируют 

процесс размещения капитала, создавая команды для оценки 

и отбора наиболее прибыльных и менее рискованных проектов. В данной главе речь пойдет о том, что делать с деньгами и 
как находить наиболее прибыльные направления инве¬ 
стирования. В главе 8 рассматривалось получение при¬ 

были от бизнеса. Здесь мы поговорим о том, как снова 
вложить деньги в бизнес. 

Капитал (деньги, которые должны быть инвестированы) 
«ведет себя» совершенно не так, как вода. Он всегда течет 
«снизу вверх», находя путь к проектам и инвестициям с высо¬ 
кой окупаемостью. Для этого (то есть для того, чтобы на¬ 
правлять капитал в компании, которые смогут использовать 
его наилучшим образом) и существуют фондовый рынок и 
банковские системы. А большинство эффективных компа¬ 
ний последовательно выбирают лучшие проекты и соверша¬ 
ют лучшие приобретения. 

Тому, кто руководствуется учебниками и пользуется услу¬ 
гами специалистов в области корпоративного финансирова¬ 
ния и банковского инвестирования, размещение капита¬ 
ла может показаться чем-то вроде искусства черной магии. 
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В теории, конечно, все проще — нужно лишь оценить риск и 
возможность отдачи от инвестиций. 
Мой собственный опыт руководителя убедительно свиде¬ 

тельствует, что именно СЕО должны решать, как вкладывать 
деньги. Инвестирование — это не проблема рутинного управ¬ 

ления, а своего рода «перепутье», когда проекты и сделки 
оцениваются исполнительным директором, который должен 
владеть действенными механизмами отбора наиболее при¬ 

быльных проектов и сделок. 
Куда вы вложите один миллион долларов — в открытие в 

старом городке около Кливленда небольшого филиала стале¬ 

литейного производства, которое почти наверняка будет при¬ 

носить 200 тысяч долларов в год, или в строительство и найм 
персонала нового офиса в Рио-де-Жанейро, который, может 
быть, принесет пять миллионов долларов за счет выхода на 
новый рынок? Ответ, наверное, будет «Кливленд», хотя в 
Рио-де-Жанейро зимой гораздо приятнее. 

У компании всегда есть варианты вложения денег: закуп¬ 

ка нового оборудования, разработка и реализация новых про¬ 

ектов, выкуп собственных акций, выплата дивидендов акцио¬ 

нерам. Деньги должны направляться туда, где можно полу¬ 

чать максимальную прибыль для акционеров. Обычно это 
означает поиск возможностей инвестирования для получения 
высокой прибыли с наименьшим риском. 

ОЦЕНКА СТОИМОСТИ ПРЕДЛОЖЕНИЯ 

Все инвестиционные проекты (или приобретения) наце¬ 

лены на обеспечение поступлений в бизнес денежных 
средств. В конечном счете, процесс выявления «фаворитов» 

сводится к поиску ответов на два вопроса: 

■ Насколько значительны будут реальные поступления 
денежных средств? 

■ Какова сегодняшняя цена этих средств? 
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Для ответа на первый вопрос нужны взвешенные прогно¬ 

зы относительно инвестирования и принятие мер для сокра¬ 
щения рисков. Это главная проблема, которая будет рассмот¬ 

рена в настоящей главе. Второй вопрос вызывает гораздо бо¬ 
лее горячие споры, и в поисках ответа на него менеджеры 
могут настолько «погрузиться» в математические расчеты и 
дебри инвестиционного процесса, что не сумеют правильно 
оценить вероятность успеха или возможность провала про¬ 
екта. 

Какова текущая дисконтированная стоимость 
будущих поступлений денежных средств? 

Представьте себе, что вам предлагают выбрать один из 
двух конвертов. В одном лежит хрустящий чек на 100 долла¬ 

ров, в другом — бумаги, гарантирующие получение 100 дол¬ 

ларов через год. Вы, конечно, отдадите предпочтение кон¬ 

верту с наличными, представляющими ценность сейчас, то 
есть ваш выбор не связан с риском. 

Если почему-либо вы выбрали второй конверт с обеща¬ 
нием получения 100 долларов через год, вы можете обратить¬ 

ся в банк и узнать, сколько вам дадут сегодня, если вы пред¬ 

ложите выкупить банку содержащиеся в конверте докумен¬ 

ты. Если предположить, что выплата денег через год 
гарантированна, то сумму, которую банк заплатит вам сего¬ 
дня, непосредственно определяет превалирующая ставка 
процента. Если ставка процента составляет 10% в год, то 
банк, вероятно, заплатит вам за ваши бумаги 90 долларов. 

Дело в том, что вложенные сегодня 90 долларов при ставке 
10% принесут около 100 долларов в течение года. Иными 
словами, текущий денежный эквивалент будущих денежных 

поступлений в 100 долларов (которые будут выплачены вам 
через год) составляет около 90 долларов при 10%-ной ставке. 

Для вас стоимость получения 90 долларов сегодня — это 
годовая плата 10%, а цена капитала составляет около 10%. 
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Для компании вопрос о том, сколько стоят сегодня буду¬ 
щие денежные поступления, сводится к следующим двум 
оценкам: 

я Какова стоимость получения денег в банке и от 
акционеров (то есть какова цена капитала для 
компании)? 

я Каков риск того, что ожидаемые деньги не 
материализуются? 

Цена капитала 

Компания должна знать, каков уровень ее реальных за¬ 
трат, ведь это позволяет менеджерам судить о том, сколько 
должшы приносить проекты для создания стоимости, чтобы 
обеспечить прибыль, превышающую цену капитала, иначе 
реализация подобных проектов — просто выбрасывание де¬ 
нег на ветер. 

Цена капитала для компании включает цену заемных 
средств (необходимые затраты на выплату процентов) и 
цену акционерного капитала (ожидаемые выплаты дивиден¬ 
дов акционерам и рост цены акций). Сумму этих двух сла¬ 
гаемых обычно называют средневзвешенной ценой капитала 
(\УАСС — \ѵеі§Мес1 аѵега§е со$1 оГ сарііаі). 

На эту тему написаны целые тома, но для большинства 
компаний средневзвешенная цена капитала \УАСС составля¬ 
ет от 7% до 10%. Она зависит от колебаний доходов и от ве¬ 
личины заемных средств. Если цена капитала высока, потому 
что, например, компания, в которой вы работаете, имеет 
низкий рейтинг кредитоспособности, то нужно постараться 
решить эту проблему, поскольку ее наличие позволяет кон¬ 
курентам осуществить проекты, которые вы не можете оп¬ 
равдать. Одно из важнейших преимуществ крупных, хорошо 
управляемых корпораций состоит в том, что обычно они по¬ 
лучают капитал на гораздо лучших условиях, чем мелкие опе¬ 
раторы. 
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Теоретически вы можете использовать цену капитала 
компании в качестве учетной ставки для оценки сегодняшней 
стоимости будущих поступлений денежных средств, предпо¬ 
лагая, что размер этих будущих поступлений известен. Но на 
самом деле он неизвестен, и к тому же есть риск того, что ре¬ 
альный объем поступлений денежных средств не будет соот¬ 
ветствовать ожидаемому. 

Премия за риск 

Цена капитала — это величина, отражающая действитель¬ 
ную стоимость получения компанией денег. Вмененная норма 
прибыли — это норма прибыли, которую некоторые компании 
рассматривают как необходимую норму прибыли от инвести¬ 
ций, оправдывающую риск. 

Все хорошие проекты должны приносить прибыль, пре¬ 
вышающую цену капитала. И тем не менее некоторые проек¬ 
ты окажутся неудачными. Теория объясняет это тем, что при¬ 
быль от реализации проекта должна не только покрывать 
цену капитала, но и включать премию за риск. Такой подход 
предполагает, что все усилия направляются в основном на 
расчет величины премии за риск, а не на предотвращение или 
сокращение риска. 

Я считаю, что попытки компенсировать риск за счет из¬ 
менения учетной ставки для каждого отдельного проекта на 
самом деле бессмысленны, поскольку риск зависит от пове¬ 
дения менеджеров. Цена капитала — это данность. Риск, за¬ 
ложенный в проекте, — это возможность. 

Люди слишком много думают о том, какую норму прибы¬ 
ли использовать для оценки будущих поступлений денежных 
средств, и стараются поднять ее, учитывая будущую неопре¬ 
деленность. Трата времени на расчет этого показателя может 
привести к негативным результатам. Настоящая проблема — 
это проблема прогнозирования будущих денежных поступле¬ 
ний и принятия мер для сокращения риска ошибочности 
предположений. 
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Такое прогнозирование — это одновременно искусство и 
наука об управлении предприятием. Подробное обсуждение 
учетной ставки больше похоже на попытку гадания на ко¬ 
фейной гуще или предсказания будущего по внутренностям 
мертвого козла. Это неверная постановка вопроса. 

«Правильная» учетная ставка 

Что действительно представляет проблему для руководи¬ 
телей компании и исполнительного директора — так это вы¬ 
бор между различными инвестиционными проектами и аль¬ 

тернативами применения денег. Стоимость денег для раз¬ 
личных инвестиций остается неизменной. 

Такой выбор лучше всего делать, исходя из одной и той 
же «цены денег» и учетной ставки и пытаясь проанализиро¬ 
вать проекты с точки зрения оценки сравнительных рисков. 
В качестве иллюстрации можно привести два примера. Так, 
для сокращения времени доставки газет и других затрат ре¬ 
гиональному газетному издательству нужны типографские 
мощности в тех городах (или поблизости от них), которые 
это издательство обслуживает. Печатные машины изнашива¬ 
ются. С точки зрения стоимости компании, покупка нового 
оборудования — это нечто большее, чем просто замена уста¬ 
ревших станков. Это возможность цветной печати, ускоре¬ 
ния процесса печати и выполнения дополнительных функ¬ 
ций, например печать вкладышей. Печатная машина может 
стоить 10 млн долларов, но окупаемость инвестиций рассчи¬ 
тывается очень точно. Поскольку новое оборудование приоб¬ 
ретается просто для расширения существующего бизнеса, та¬ 
кие инвестиции почти не связаны с риском, а их окупаемость 
предсказуема. 

Журнальное издательство растет за счет выпуска новых 
изданий. Для этого менеджеры должны оценить количество 
потенциальных читателей и предполагаемый доход от рек¬ 
ламы. До тех пор, пока издание не появится в продаже, они 
не знают, будут ли его покупать. Неизвестно также, не за- 
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пустят ли конкуренты аналогичное издание и, таким обра¬ 

зом, расколют рынок. Подготовка издания, разработка ма¬ 

кета и маркетинг требуют крупных рискованных вложений, 

которые могут принести как большой успех, так и огромные 
потери. 

Вполне возможно, что цена капитала как газетного, так и 
журнального издательства одинакова, поэтому нет смысла 
использовать для проектов разные учетные ставки. Задача за¬ 

ключается в том, чтобы отличить высокий риск от низкого и 
сделать соответствующие выводы. 

Срок окупаемости 

Оценка срока окупаемости — один из наиболее распро¬ 

страненных способов оценки проектов. Вопрос о сроке оку¬ 

паемости звучит довольно просто: сколько месяцев или лет 
нам придется ждать возврата наших денег? 

Как и все методы, данный основан на прогнозировании 
предварительных затрат и будущего дохода. Некоторые люди 
даже не беспокоятся о том, сколько могут стоить сегодня бу¬ 

дущие денежные поступления. 
Оценка срока окупаемости — метод, основанный на ин¬ 

туиции и используемый многими предпринимателями. Его 
достоинство заключается в простоте, но она порождает и 
предвзятое отношение к проектам, которые могут принести 
доход лишь в отдаленном будущем, поэтому предпочтение 
отдается проектам с быстрой окупаемостью. 

Чистая стоимость 

Чистая (текущая) стоимость (пеі ргезегй ѵаіие, КРѴ) — это 
сегодняшняя стоимость проекта. Все денежные поступления 
и направления их использования закладываются в компью¬ 

терную модель. Будущие поступления пересчитываются на 
сегодняшний день для определения их текущей дисконтиро- 
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ванной стоимости (рге$еп! ѵаіие) по учетной ставке. Проекты, 

чистая (текущая) стоимость ^РѴ) которых больше нуля, 

считаются создающими стоимость. 
Проблема, связанная с использованием чистой дисконти¬ 

рованной стоимости (14 РѴ), заключается в том, что видимая 
ценность проекта значительно меняется в зависимости от ис¬ 

пользуемой учетной ставки. Если ставка дисконта составляет 
10%, многие проекты имеют положительную величину МРѴ. 

Увеличение учетной ставки до 20% может означать нежизне¬ 

способность всех этих проектов. На чистую дисконтирован¬ 

ную стоимость ^РѴ) могут также серьезно влиять предполо¬ 

жения о том, что произойдет через много лет в будущем. 
Если все проекты связаны с одинаковым риском и для 

них используется одна и та же учетная ставка, то чистая (те¬ 

кущая) дисконтированная стоимость является полезным ма¬ 

тематическим инструментом. 
На самом деле в жизни все происходит иначе. Проекты 

бывают разные. 

Внутренний уровень доходности 

Концепция внутреннего уровня доходности, или 1ЯЯ 
(іпіегпаі гаіе оГ геіигп), проста, но требует сложных расчетов. 

Это расчет ценности проекта, выраженной в форме ежегод¬ 

ной отдачи от инвестиций. 
Чтобы проект принес прибыль, сначала в него нужно вло¬ 

жить деньги. Каково в целом соотношение между поступле¬ 

ниями денежных средств от реализации проекта и средства¬ 

ми, вложенными в проект? 
Чем выше внутренний уровень доходности, тем «лучше» 

проект. Если ГЯК составляет 10%, это означает, что мы бу¬ 

дем ежегодно получать на каждый инвестированный доллар 
10 центов в год. Если внутренний уровень доходности со¬ 

ставляет 15%, это значит, что мы будем получать 15 центов 
в год. 
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Расчет внутреннего уровня доходности не требует оценки 
учетной ставки, достаточно просто сравнить стоимость про¬ 
гнозируемых поступлений и вложенных денежных средств. 
Проблема, связанная с внутренним уровнем доходности, за¬ 
ключается в том, что он не позволяет отличить рискованные 
проекты от безопасных. Так, в обоих вышеприведенных при¬ 
мерах при покупке новой печатной машины и запуске нового 
журнала ІКК может быть одинаковым, но уровень риска — 
значительно различаться. 

Много анализа, но мало понимания 

Все представленные выше подходы основаны на предпо¬ 
ложении, что прогноз денежных поступлений средств верен. 
Если он ошибочен, никакие модели не сделают проект при¬ 
быльным. 

Огромная опасность, связанная с использованием чистой 
(текущей) дисконтированной стоимости ^РѴ) и внутренне¬ 
го уровня доходности (ІКК), заключается в том, что менед¬ 
жеры начинают всерьез верить, будто эти показатели что-то 
значат. На самом деле, если прогноз денежных поступлений 
неверен, они не значат ничего. Мне приходилось участвовать 
во многих совещаниях, на которых представляющие проект 
менеджеры приходили в восторг от того, что внутренний уро¬ 
вень доходности превышает 20%. Соотношение прогнозируе¬ 
мых теоретических будущих денежных поступлений и инве¬ 
стиций (которые представляют собой вполне реальные день¬ 
ги) — всего лишь цифра в таблице. 

Показателями внутреннего уровня доходности и чистой 
(текущей) дисконтированной стоимости легко манипули¬ 
ровать. Из-за эффекта текущей дисконтированной стоимо¬ 
сти приток денежных средств кажется в начале реализации 
проекта гораздо более значительным, чем к его заверше¬ 
нию. Контрактные обязательства по поводу инвестирова¬ 
ния огромных сумм в течение десяти лет (все это оказыва¬ 
ется слишком реальным, когда приходит время) кажутся 
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довольно незначительными с точки зрения внутреннего 
уровня доходности и чистой (текущей) дисконтированной 
стоимости. 

ОПАСНОСТЬ МОДЕЛИРОВАНИЯ 

Помню, как я впервые использовал компьютерную програм¬ 
му табличных расчетов Шиз 123. Это была простая и логичная 
программа. В 1984 году, начав с ней работать, я думал, что от¬ 
крыл философский камень. 

Программа Шиз, ее младшие версии и конкурирующие про¬ 
граммы стали одним из самых мощных и в то же время наиболее 
опасных инструментов современного бизнеса. Я имею в виду 
таблицы, дающие удивительную возможность моделировать бу¬ 
дущие операции компании, но и одновременно создающие 
опасную иллюзию того, что каждый новоиспеченный мастер де¬ 
лового администрирования (МВА) может предсказывать буду¬ 
щее не хуже Нострадамуса или дельфийского оракула. 

В компьютерной отрасли хорошо знают сокращение «СІСО», 
означающее «Мусор на входе — мусор на выходе» («ОагЬаде Іп, 
(ЗагЬаде Оиі»). Это высказывание должны повесить на стену 
все руководители компаний, которым приходится рассматри¬ 
вать крупные инвестиционные проекты и приобретения, чтобы 
оно постоянно было у них перед глазами. Опасность табличных 
вычислений состоит том, что они позволяют одним нажатием 
клавиши изменять предположения и прогнозы, в результате 
чего люди меньше времени тратят на обдумывание конкретных 
результатов и увлекаются разработкой сценариев. При этом 
они верят, что сами сценарии действительно представляют аль¬ 
тернативные возможности, а не всего лишь математическую за¬ 
баву. 

Кстати, фирма Шиз была раздавлена «мелким» (от ппісго) 
конкурентом - компанией Місгозоіі - и, в конце концов, погло¬ 
щена компанией ІВМ. Я готов поклясться, что такой исход не был 
предсказан в 1 984 году табличной моделью компании. 



10. Инвестиции: отбор фаворитов 257 

ш 

НОВАЯ ДОРОГА КОМПАНИИ ІВМ 

До того как в апреле 1 993 года Лу Герстнер возглавил компа¬ 

нию ІВМ, она была известна тем, что очень долго оценивала про¬ 

екты в ходе продолжительных и сложных презентаций с исполь¬ 

зованием тщательно выполненных и дорогих слайдов. 

«Понимая, что.презентации не отражают реальной 
ценности проектов, Герстнер решил применить новый 
подход. Он попросил заранее представлять ему 
предложения в письменной форме, а собрания 
использовал для того, чтобы задавать вопросы 
руководителям проектов. Однажды он вошел в зал 
заседаний и выдернул из розетки шнур диапроектора. 
Кроме того, он сохранял все представляемые ему 
документы, и если вы указали в них, что инвестиции в 
размере 20 миллионов долларов через год принесут 60 
миллионов, а в результате этого не происходило, то он 
вызывал вас в свой кабинет, чтобы получить объяснения»1. 

Лучший случай — худший случай 

Самый простой и, возможно, самый действенный способ 
заставить людей думать об инвестиционных рисках — это смо¬ 
делировать ситуацию, показать сценарии лучшего и худшего 
исходов с использованием оптимистических и пессимистиче¬ 
ских предположений. Анализ проекта при условии, что объем 
продаж составит лишь 80% от запланированного уровня, по¬ 
зволяет действительно понять, насколько плохо сложится си¬ 
туация, если все пойдет не так, как ожидалось. 

Оценка срока окупаемости, чистой (текущей) дисконтиро¬ 
ванной стоимости ^РѴ) и внутреннего уровня доходности 
(ІКЛ) инвестиционных альтернатив для лучшего и худшего слу¬ 
чаев часто помогает сделать правильный выбор. Но, конечно, 
ддя этого опять-таки нужен верный анализ реального варианта. 

9 Роль руководителя 
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ДЕЛАТЬ ПРАВИЛЬНЫЕ ПРЕДПОЛОЖЕНИЯ 

Инвестиционный анализ всегда базируется на предполо¬ 
жениях. Как сократить риск ошибки при прогнозе? Каким 
образом обеспечить верность прогноза? Для этого прежде 
всего требуется понимание рынка. Все компании работают 
на рынке, который иногда растет, а иногда сужается. 

Безграничен ли рынок? 

Пока вы читаете эту книгу, специалист в области страте¬ 
гического планирования в одной из пивоварен мира прогно¬ 
зирует объем рынка пива в следующем году. То же самое де¬ 
лают другие специалисты в конкурирующих компаниях. 

Если вы сложите все представленные в этих планах цифры 
прогнозируемого роста рынка, то почти наверняка получите 
цифру, значительно превышающую общий рост в отрасли в це¬ 
лом. Компании, по сути дела, «переоценивают» свое будущее. 

Оптимизм — прекрасная черта. Мы все хотим, чтобы 
наши компании, продукция и бренды были успешными. 

Большинство компаний предполагает, что завоюет долю на 
рынке. Опасность заключается в том, что когда эти предпо¬ 
ложения переводятся в модель, прогнозируемая прибыль 
чаще всего оказывается выше той, что реально может быть 
получена. 

НАДЕЖДА ПОБЕЖДАЕТ ОПЫТ 

Мне пришлось работать в рекламном агентстве, которое, как 
и все подобные предприятия, очень старалось подчеркнуть свою 
значимость за счет открытости данных об объемах операций, то 
есть о суммах, которые оно тратит на покупку рекламного про¬ 
странства от имени своих клиентов. Такие коммерческие изда¬ 
ния, как Сатраідп в Соединенном Королевстве и Асіѵегіізіпд Аде 
в США, публикуют рейтинги агентств на основе данных об объе- 
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ме их ежегодных операций. Чем больше объем операций, тем 
выше рейтинг и тем довольнее владельцы и менеджеры агентств. 

Моя работа заключалась в подготовке данных для рейтинга 
агентства, но я быстро понял, что представляемые нами показате¬ 

ли намного выше реальных. На мой вопрос «Почему?» мне дали 
методологические пояснения умопомрачительной сложности. 

Из чистого любопытства я попросил своего друга из журнала 
Сатраідп сложить данные, представленные 100 крупнейшими 
агентствами. Оказалось, что их сумма на 30% превышала общий 
объем рынка рекламы. Я спросил у приятеля, беспокоит ли это 
журнал Сатраідп. Он ответил, что не очень. Все агентства завы¬ 

шают данные и делают это примерно одинаково, так что относи¬ 

тельный рейтинг, видимо, соответствовал действительности. И в 
конце концов, кого это волнует? 

Значит ли это, что завышение данных - невинный проступок? 

Отвечу так: «Только не в случае, когда завышенные цифры в биз¬ 

нес-планах используются для оправдания инвестиций». 

Вопросы, которые нужно задавать 

Рассматривая предложение о приобретении или новый 
проект, следует задать себе следующие важнейшие вопросы: 

■ Нужно ли для повышения объема продаж увеличивать 
долю на рынке? Если да, то действительно ли бизнес 
растет быстрее, чем рынок? Почему это так и может ли 
такой рост быть устойчивым? 

в Вырастет ли со временем прибыль? Если да, то почему? 
Планируем ли мы повысить цены для роста прибыли? 
Если да, почему конкуренты и потребители позволят 
нам это сделать? 

■ Останутся ли затраты неизменными или снизятся? Как 
их можно сократить — повышая производительность 
или внедряя новые технологии? Согласятся ли на это 
служащие и поставщики компании? 
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Правда заключается в том, что темпы роста большинства 
компаний примерно совпадают с темпами роста рынка, а 
прибыль остается почти неизменной из-за роста затрат, вы¬ 
званных инфляцией. Разумеется, бывают исключения, но к 
любому бизнес-плану, основанному на исключении из пра¬ 
вил, следует относиться с большой осторожностью. 

УРОВНИ РИСКА 

Ставя на ипподроме доллар на непроверенную лошадь 
при ставке 25 к 1, вы понимаете, что сильно рискуете, но зато 
в случае удачи букмекер выплатит вам крупный выигрыш. 
Поставьте на фаворита, который дважды выигрывал на одних 
и тех же скачках и в одном и том же забеге при ставке 2 к 1, и 
ваш риск будет значительно меньше, но меньше будет и вы¬ 
игрыш. 

Чем неопределеннее результат бизнес-проекта или при¬ 
обретения, тем выше риск. Риск, связанный с проектом, не 
зависит от его масштаба и стоимости. Риск отпределяется 
тем, насколько велика вероятность ошибки при прогнозе 
объема будущих денежных поступлений. 

Оценить прогнозируемый объем денежных поступлений 
можно при помощи несложных математических расчетов. 
Вопрос лишь в том, правильные ли цифры вы заложили в 
таблицу. Обычно объем необходимых вложений может быть 
определен достаточно точно, поскольку он базируется на 
конкретных затратах. Трудно предсказать именно будущее, в 
частности оценить риск того, что прогноз окажется неверным. 

Как правило, на макроэкономическом уровне капитал 
«ищет» страны и экономики, представляющиеся наиболее 
привлекательными и безопасными. К ним можно отнести 
США и страны Западной Европы. Капитал «избегает» стран, 
которые выглядят рискованно, например Румынию, Индоне¬ 
зию, страны Африки. Если есть риск потери инвестиций по 
политическим или валютным причинам, то, независимо от 
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СТРАНА 

ОТРАСЛЬ 

КОМПАНИЯ 

ПРОЕКТ, 

Рис. 10.1. Инвестиционные рыски 

уровня прогнозируемой прибыли для данного проекта, он с 
самого начала не будет привлекательным. Это так называе¬ 

мый «страновый» риск. 
На национальном рынке капитал стремится в отрасли с 

высокими (или кажущимися высокими) темпами роста, 

обеспечивающими получение высокой прибыли. Технологи¬ 

ческие отрасли и здравоохранение считаются отраслями 
с высокими темпами роста, а производство стали и одежды — 

с низкими темпами роста. Это отраслевой риск, связанный 
с ожидаемыми темпами роста в отрасли. 

Внутри отрасли капитал будет «перетекать» в компании, 

которые хорошо зарекомендовали себя на рынке в течение 
определенного времени и имеют квалифицированных менед¬ 

жеров. Это подтверждается высокой ценой акций и высоким 
рейтингом кредитоспособности тех компаний, чья прибыль 
растет. Данный риск связан с компанией и ее репутацией. 
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БИЗНЕС 

Рис. 10.2. Риски, заложенные в проекте 

Менеджерам компании следует тщательно отбирать луч¬ 

шие проекты, приобретения и инвестиции. У них должны 
быть механизмы отбора «фаворитов» и оправдания рисков, 

связанных с проектом. Компании, доказавшие, что умеют ра¬ 

ботать с капиталом, завоевали хорошую репутацию, и им бу¬ 

дет легче получить капитал. Успех порождает успех. 
Риски, связанные с приобретением, растут по мере того, 

как покупатель «удаляется» от своего бизнеса и своего рынка 
(рис. 10.2). Покупая фирмы конкурентов на своем рынке, 
компании принимают на себя наименьший риск и имеют 
возможность действовать наиболее эффективно с должным 
усердием. Компании, продвигающиеся на новые географиче¬ 

ские рынки за счет приобретения аналогичных местных ком¬ 

паний или начинающие новый бизнес на своем рынке, при¬ 

нимают на себя более высокие риски, но при этом они, по 
крайней мере, обладают некоторыми знаниями как об отрас- 
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ли, так и о рынке. Компании, стремящиеся приобрести ком¬ 

пании в незнакомых отраслях или на новой для себя террито¬ 

рии, должны иметь колоссальную норму прибыли, чтобы оп¬ 

равдать риск. 

СОКРАЩЕНИЕ РИСКА 

Проекты и приобретения оказываются неудачными с фи¬ 

нансовой точки зрения в случае, если приносят прибыль, не 
оправдывающую затраты на них. Риск — это вероятность 
того, что все пойдет не так, как ожидалось. Есть четыре спо¬ 

соба сокращения риска. 

1. Проявление «должного усердия», чтобы убедиться в том, 
что вы покупаете именно то, что вам нужно. 

2. Наличие «борца», способного заставить проект или 
приобретение работать. 

3. Установление зависимости затрат от будущих 
результатов. Осуществление приобретений за счет 
последующей прибыли. 

4. Эффективное управление компанией в период после 
совершения сделки. Интеграция. 

Управление компанией после совершения сделки — тема 
следующей главы. Рассмотрим первые три способа сокраще¬ 
ния риска. 

Должное усердие 

Понятие «должное усердие» (бпе сШі^епсе) часто исполь¬ 

зуется при осуществлении большинства слияний и поглоще¬ 

ний. Оно относится как к инвестиционному проекту, так и к 
приобретению. Что же оно в действительности означает? 

«Должное усердие» предполагает тщательный и подроб¬ 

ный анализ четырех аспектов сделки: 
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1. Существуют ли в действительности приобретаемые 
активы и законны ли контракты? (Юридический 
аспект.) 

2. Соответствуют ли действительности прошлые данные 
о прибыли и убытках? (Финансовый аспект.) 

3. Жизнеспособна и устойчива модель бизнеса? 

(Коммерческий аспект.) 

4. Насколько честны и обязательны служащие? 

(Человеческий фактор.) 

К сожалению, принцип «должного усердия» чаще относят 
к первым двум аспектам и нередко обеспечивают его соблю¬ 
дение за счет приглашения внешних специалистов, не вовле¬ 
ченных в последующий риск. Нанятая аудиторская фирма 
представляет результаты своих исследований в длинном, 
подробном и дорогостоящем отчете. Она просто анализирует 
прошлые показатели приобретаемой компании и уверяет по¬ 
купателя в том, что он покупает то, что видит. Другой столь 
же дорогостоящий отчет юридической фирмы подтверждает 
законность контрактов. Однако ни тот, ни другой отчеты не 
дают бизнесу характеристику (хорош ли он хоть сколько-ни¬ 
будь). 

Конечно, эти отчеты могут спасти карьеру управленцев и 
предотвратить судебные разбирательства, связанные с халат¬ 
ностью, нарушением правил в ходе приобретения, но они не 
могут (поскольку для того не предназначены) охарактеризо¬ 
вать качество приобретаемого бизнеса или реализуемого про¬ 
екта. Нужно обращать внимание именно на коммерческий 
аспект «должного старания» и на человеческий фактор. К со¬ 
жалению, зачастую это не принимается в расчет. 

Степень и границы «должного усердия» должны менять¬ 
ся в зависимости от уровня риска, связанного с инвести¬ 
циями. 

Руководить аналитической командой должен опытный 
менеджер, знающий основы экономики приобретаемого биз- 
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неса. Если возникнут проблемы с цифрами, такой менеджер 
сможет быстро в них разобраться. 

Компании, работающие в одной отрасли, обычно имеют 
примерно равные прибыли и темпы роста. Если какой-то по¬ 

казатель выглядит странно, не исключено, что что-то идет 
не так. 

Я всегда поражаюсь, видя, как в пресс-релизах компании- 

покупатели поздравляют себя с покупкой бизнеса, принося¬ 

щего необычайно. высокую прибыль. Ведь это может быть 
бизнес, специально «причесанный» для продажи или прино¬ 

сящий высокую прибыль в результате каких-то случайных и, 

возможно, временных рыночных аномалий. Лучшие всего 
приобретать компании, находящиеся на грани высоких при¬ 

былей. 
Поскольку СЕО имеют возможность видеть бизнес в це¬ 

лом, они должны проявлять коммерческое «должное усер¬ 

дие» и нести ответственность за последствия сделанных ин¬ 

вестиций. 

НЕПРИЯТНОСТИ МОТОНОІА 
В ТУРЦИИ 

Телекоммуникационная компания Моіогоіа решила выйти на 
турецкий рынок телефонной связи, заключив сделку с местным 
оператором, имеющим лицензию на предоставление услуг в об¬ 

ласти беспроводной связи. Сделка давала компании Моіогоіа 
контрольный пакет акций в новом бизнесе, получившем назва¬ 
ние Теізіпі, потребовала инвестиций. 

В результате фирмы Моіогоіа и Л/о/с/а предоставили новой 
компании займы в размере соответственно 2 млрд долларов и 
700 млн долларов. Спустя некоторое время обе фирмы заявили, 

что турецкий партнер обманул их, и возбудили несколько судеб¬ 

ных дел. Журнал Рогіипе привел высказывание американского 
федерального районного судьи: 
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«Все результаты предварительного расследования 
указывают на то, что ответчики, турецкие партнеры, 
прикрываясь законными основаниями, провели серию 
махинаций и таким образом совершили и продолжают 
совершать мошенничество в довольно крупных 
размерах»2. 

Компанию Моіогоіа привлекал главным образом размер и 
потенциал роста турецкого рынка. Вот что писал по этому поводу 
журнал Тогіипе: 

«История о том, как Моіогоіа и Л/о/с/а в конце концов 
выдали [компании Теізіт] займы в размере 2,7 млрд 
долларов, понятна всякому, кому приходилось 
целоваться с незнакомым человеком в баре после 
обильных возлияний... Моіогоіа утверждает, что она 
проявила «значительное» «должное усердие», но не 
получила аудиторских отчетов компании Теізіт. 
Представитель Моіогоіа заявил: «Мы поинтересовались, 
можем ли мы прислать аудиторов. Мы спросили, можем 
ли мы поговорить с аудиторами компании, но они 
[партнеры] отказались... »Возможно, в отчетах 
[компании Моіогоіа] следует ввести особую графу — 
плата за обучение»3. 

ПОКУПКА ПРОБЛЕМЫ 

Однажды мне пришлось заниматься приобретением фран¬ 
цузской фирмы, покупающей для своих клиентов рекламное 
пространство в СМИ. Обычно валовая прибыль таких фирм со¬ 
ставляет около 5% (то есть их доход составляет порядка 5% от 
оборота). Это означает, что они покупают рекламное пространст¬ 
во для рекламодателей и получают с них небольшие комиссион¬ 
ные или плату. 

Доход компании, которую мы собирались приобрести, пре¬ 
вышал 25% от оборота, а чистая прибыль составляла около 5% 
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от оборота. Этот показатель почти в пять раз превосходил пока¬ 
затели более «скромных» заокеанских конкурентов. Причина за¬ 
ключалась в том, что данная фирма не просто покупала реклам¬ 
ное время и пространство в СМИ, а на самом деле торговала 
ими, то есть действовала как оптовый продавец. Высокая при¬ 
быль была премией за риск. 

«Должное усердие» помогло выявить эту модель бизнеса, но 
никто не обратил внимания на то, что правительство Франции 
планировало объявить такую практику незаконной. На момент 
совершения сделки.она была законной, а угроза стать незакон¬ 

ной не была отражена в аудиторских отчетах, хотя о сущес¬ 
твовании такой угрозы можно было узнать в частной беседе за 
бокалом вина с любым крупным представителем рекламного 
бизнеса. 

Позднее был принят новый закон, и прибыль компании резко 
упала (до нормального уровня). Цена приобретения оказалась 
чрезмерно высокой. 

Другой факт, который всплыл в неформальных беседах, за¬ 
ключался в том, что один из акционеров, продававших бизнес, 

незадолго до этого выиграл чемпионат мира по покеру. И хотя 
это не входит в перечень требований к предоставляемой финан¬ 

совой отчетности, с тех пор при всех намечаемых сделках я инте¬ 
ресуюсь и такого рода вопросами! 

«Борец» за проект 

Риск любых инвестиций заключается в том, что обещан¬ 
ные результаты могут не материализоваться. Один из лучших 
способов защиты от подобного риска — наличие конкретного 
человека, который борется за реализацию проекта, сам же и 
предложил его, осознает его важность и потому способен до¬ 
вести его до конца. Такой «борец» будет страстно «болеть» за 
инвестиции. Контролировать его действия можно по достиг¬ 
нутым результатам. 
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Худшие инвестиции — это те, что предлагают внешние 
брокеры, или те, что по финансовым соображениям делаются 
командой банкиров, но не поддерживаются внутри компании 
«борцом», стремящимся довести проект до конца. Анализ ре¬ 

зультатов инвестиций показывает, что лучшие инвестиции — 

это, как правило, такие, под которыми можно поставить имя 
конкретного человека. 

Выкуп компаний за счет последующей 
прибыли 

Выкуп компаний за счет последующей прибыли автомати¬ 
чески позволяет сократить риск, поскольку такой подход теоре¬ 
тически увязывает конечную стоимость приобретения или реа¬ 
лизации проекта с той прибылью, что планируется получить. 
Особенно часто этот способ приобретения используют фирмы, 
предоставляющие профессиональные услуги. При этом обычно 
говорят примерно следующее: «Мы купим 51% ваших акций 
сейчас, а оставшиеся 49% выкупим в течение пяти лет по дого¬ 
ворной цене, в зависимости от будущей прибыли. Чем выше 
будет ваша прибыль, тем больше вы сможете получить». 

Теоретически это очень неплохая идея, поскольку акцио¬ 
неры, продающие свои акции и, по-видимому, знающие свой 
бизнес, остаются в компании и работают, чтобы получить 
полную стоимость своих акций. Если бизнес разоряется, 
пена оставшихся 49% акций резко падает. Если бизнес про¬ 
цветает, они могут получить на свои 49% акций гораздо боль¬ 
ше прибыли, чем на 51%. 

В общем и целом, выкуп компаний за счет последующей 
прибыли — хорошая идея, работающая как система поощре¬ 
ния предпринимателей, которые принимают на себя риск и 
получают вознаграждение за достигнутые высокие результа¬ 
ты. Главная проблема здесь состоит в том, что у менеджеров, 
продающих акции, появляется возможность манипулировать 
показателями прибыли. 
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Подробное изложение способов завышения прибыли в 
процессе выкупа компаний за счет последующей прибыли 
потребовало бы написания объемной книги, но я хочу при¬ 

вести здесь лишь один пример. 

ЗАВЫШЕНИЕ ПРИБЫЛИ 

Мне пришлось заниматься оценкой компании, предостав¬ 
ляющей специализированные услуги в области связи, которая 
несколько лет назад была приобретена неким медиахолдингом 
путем выкупа за счет последующей прибыли. Акционеры компа¬ 
нии, продающие акции, должны были получить сумму, в шесть 
раз превышающую прибыль (до уплаты налогов), полученную на 
пятый год после выкупа. 

Предполагалось, что этот бизнес станет основой нового под¬ 
разделения, образованного в результате приобретения. Я при¬ 
шел в команду менеджеров на четвертом году после выкупа. 
Нужно было посмотреть, как идет подготовка к следующему эта¬ 
пу сделки. И вот что я обнаружил. 

■ В течение трех лет никто из представителей холдинга, 
выкупающего компанию, не участвовал в разработке 
ежегодных финансовых планов и ежемесячных отчетов 
компании. Бизнес был предоставлен сам себе. 

■ В бюджете на следующий год (год завершения сделки) была 
запланирована огромная прибыль. 

ш Большинство ведущих специалистов были предупреждены 
о том, что их заработная плата замораживается на два года, 
но «в самое ближайшее время они получат компенсацию». 

■ Были сокращены практически все дискреционные затраты 
компании. Сотрудники каждый вечер сами выносили мусор. 
Были расторгнуты контракты на мытье окон. Служащие 
больше не могли пользоваться бесплатными кофе, 
безалкогольными напитками и закусками. 

я Три самых главных руководителя (все они были 
акционерами компании) практически не могли потребовать 
компенсацию расходов и, таким образом, покрывали 
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затраты компании из своего кармана. Они должны были 
получить б долларов на каждый доллар прибыли, поэтому 
ясно, что, экономя 1 доллар, они фактически экономили 
б долларов. 

я Срок погашения задолженности (то есть срок, в течение 
которого оплачивались счета) увеличился с 25 до 65 дней. 

Причина заключалась в том, что завышение прибыли было 
важнее получения скидок за предварительную оплату. 

Все это соответствующим образом было отражено в отчете, 
направленном в головной офис корпорации, который в резуль¬ 
тате решил не создавать новое подразделение, а продать компа¬ 
нию. Акционерам компании, продающим свои акции, пришлось 
выплатить огромные деньги. При этом они не делали ничего про¬ 
тивозаконного или недостойного, а лишь управляли бизнесом 
так, чтобы получить краткосрочную прибыль. Несколько месяцев 
спустя компания была продана новым владельцам. 

Урок, который можно извлечь из проблем, связанных с 
выкупом компаний за счет последующей прибыли, заключа¬ 
ется в том, что с первого дня следует вводить в компанию 
представителя нового высшего руководства. Лучше всего, 
если это будет новый финансовый директор, чья лояльность у 
корпорации-покупателя (а не у менеджеров, продающих ак¬ 
ции выкупаемой компании) не вызывает сомнений. Кроме 
того, все соглашения о покупке и продаже должны включать 
требования о недопустимости изменений в практике бизнеса 
в период осуществления сделки. 

Однако, поведав эту «душераздирающую» историю, я дол¬ 
жен заметить, что при условии надлежащего управления вы¬ 
куп компаний за счет последующей прибыли остается одним 
из наиболее безопасных и эффективных механизмов приоб¬ 
ретения, поскольку он сохраняет опытных «старых» менед¬ 
жеров, вовлеченных в бизнес и заинтересованных в получе¬ 
нии высоких результатов. 
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Краткие выводы 

0 Компании должны выбирать проекты, приносящие наи¬ 
более высокую прибыль на капитал. Проблема, связанная 
с выбором проектов, заключается в оценке их относитель¬ 
ного риска. Чем выше заложенный в проект риск, тем 
выше должна быть его прибыльность. 

0 Слишком много внимания уделяется математическим 
расчетам. Показатели чистой (текущей) дисконтирован¬ 
ной стоимости (МРѴ) и внутреннего уровня доходности 
(ІЯЯ) могут отвлечь от решения настоящей проблемы — 
точного прогнозирования будущих поступлений денеж¬ 
ных средств. 

[7[ Риск может быть сокращен за счет «должтгого усердия» и 
привязки стоимости приобретения или реализации про¬ 
екта к полученной прибыли. 

0 Лучший способ сделать инвестиции успешными — иметь 
«борца» за проект и контролировать процесс достижения 
намеченных результатов. 



УПРАВЛЕНИЕ ОПЕРАЦИЯМИ: 
СДЕЛКИ 

Слияния и приобретения способствуют росту компании. Они 
обеспечивают стратегическое позиционирование компании на 
рынке и значительное снижение затрат за счет консолидации. 

Однако большинство таких сделок не создает стоимости для 
акционеров. Процессами совершения сделки и последующей 
интеграции должен руководитъ лично СЕО. Чтобы удовлетворять потребности акционеров, менед¬ 
жеров, служащих, а иногда и клиентов, компании 
должны расти. Однако обычно рост не обеспечивается 

только за счет собственных ресурсов. Недостаточно увеличи¬ 
вать объем продаж и постепенно расширяться. Большинству 
компаний рано или поздно приходится покупать другие ком¬ 
пании или осуществлять слияния. И СЕО должны иметь на¬ 
выки в таких делах. 

В предыдущей главе рассматривались вопросы, связан¬ 
ные с принятием инвестиционных решений. Приобретение 
компании или слияние с другим бизнесом — самое крупное 
инвестиционное решение. В этой главе речь пойдет о том, 
как сделать подобные сделки эффективными. 

Консультанты в области управления любят приводить дан¬ 
ные статистики, свидетельствующие о том, что большинство 
слияний и приобретений разрушают рыночную стоимость 
компании. Это неудивительно, ведь им приходится непосред¬ 
ственно участвовать в процессе интеграции после слияния. 
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Компания МсКіпзеу & Со. сообщала, что «до 80% сделок в 
области поглощений и слияний, совершенных в 1990-е годы, 

не оправдали расходов на их финансирование»1. В другом ис¬ 
следовании эта же компания показала, что 40% слияний не 
привели к сокращению затрат2. 

По данным другой консалтинговой компании, ВеІоШе & 

Тоис/ге, неудачное слияние или приобретение становились 
главной причиной проблем для 57% крупных британских 
фирм, которым пришлось перестраивать свою работу3. 

Профессор Роберт Бранер из Дерденской школы бизнеса 
изучил слияния и приобретения за 30-летний период и при¬ 
шел к выводу, что только 37% из них способствовали повы¬ 

шению стоимости компаний-покупателей4. Газета Ріпапсіаі 
Тітез привела данные исследования, согласно которым «от 
60% до 70% слияний оказываются неудачными»5. 
Филип Уоттс, председатель компании Коуаі ОШск/ЗНеІІ, 

заметил: «Большинство приобретений разрушают рыночную 
стоимость компании. Покупатели или слишком много пла¬ 

тят, или не могут эффективно использовать приобретенную 
компанию»6. 

С другой стороны, банкиры-инвесторы скажут вам, что 
поглощения и слияния — необходимое, жизненно важное ус¬ 
ловие для роста компании. С радостью поддержат это мнение 
юристы, что неудивительно, если учесть, что оплата их услуг 
может достигать 2% от стоимости сделки. Например, при 
осуществлении такой крупной сделки в 150 млрд долларов, 

как слияние компаний АОЬ и Тіте \Ѵатег, оплата услуг спе¬ 
циалистов оценивалась в 120 млн долларов7. Огромные день¬ 

ги, полученные юристами, стали для них отличным стимулом 
для проведения сделки. 

В период бума 2000 года общая стоимость примерно 40 ты¬ 
сяч слияний и поглощений во всем мире составила около 
3500 млрд долларов8. Плата за проведение этих сделок достиг¬ 

ла огромной суммы — 50 млрд долларов. На эти деньги было 
построено множество коттеджей в Хэмптоне и Гемпшире. 
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Но есть примеры эффективных слияний и поглощений. 
Так, нефтяной гигант ВгііЕк Реігоіеит (ВР) был создан в 
результате серии сделок, включая сделки с компаниями 
Лтосо и Агсо. Удачным можно назвать слияние компаний 
Сіахо и ВтіікКІіпе. Объединение компаний Яоуаі Вапк о/ 

Зсоііапд и ЫаіЖезі позволило добиться колоссального сниже¬ 
ния затрат. Множество успешных приобретений и на счету 
компаний і/пііеѵег и Ргосіег & СатЫе. 

Журнал ІѴаІІ Зігееі Зоитаі писал, что за двадцатилетний 
период своего «правления» компанией Ѳепегаі Еіесігіс Джек 
Уэлш осуществил 993 приобретения на общую сумму в 130 млрд 
долларов и продал 408 компаний общей стоимостью 10,6 млрд 
долларов9. Когда в 2001 году Уэлш ушел в отставку, цена ак¬ 
ций Сепегаі Еіесігіс была на 5000% выше, чем в тот день, 
когда он был назначен на свой пост, а ежегодная прибыль 
(12,5 млрд долларов) была в 8 раз выше, чем в начале его 
карьеры. Без слияний и поглощений создать такую компа¬ 
нию, как Оепегаі Еіесігіс (как и большинство других крупней¬ 
ших мировых компаний), было бы невозможно. 

Как создают или разрушают стоимость компании-поку¬ 
пателя поглощения и слияния? Честно говоря, факты весьма 
противоречивы. Одно несомненно: большинство великих 
компаний было создано с использованием инструмента по¬ 
глощений и слияний, и СЕО должны учиться делать это хо¬ 
рошо. Проведение сделок и, что еще важнее, интеграция 
компаний после совершения сделки — это функции, которые 
сложно делегировать другим исполнителям. Руководить этим 
процессом должен СЕО. 

ПОЧЕМУ СДЕЛКИ ОКАЗЫВАЮТСЯ НЕУДАЧНЫМИ 

Есть три основные причины, по которым сделки не уве¬ 
личивают стоимость компании-покупателя. 

■ Сделка может быть основана на неправильном 
понимании перспектив развития отрасли или 
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на нереальной новой бизнес-модели. В качестве 
примера можно привести слияние компаний ЛОЬ 
и Тіте ІѴатег, а также почти все приобретения 
компании Ѵіѵепсіі. 

■ Из-за переоценки стоимости приобретаемой компании 
цена, которую платит покупатель, может оказаться 
слишком высокой и не оправданной с точки зрения 
будущей синергии и сокращения затрат. 

■ Предполагаемые (и верно рассчитанные) уровни 
синергии и снижения затрат в результате сделки могут 
остаться недостигнутыми. Это одна из наиболее частых 
причин разрушения стоимости. 

Сделки, осуществляемые для того, чтобы «все переина¬ 

чить», обычно не достигают цели. Трудно представить, как 
сделка может создать «новую парадигму» (как, например, 

любили утверждать банкиры, занимающиеся электронным 
бизнесом). Инструмент поглощений и слияний нужно ис¬ 

пользовать только для улучшения существующего положе¬ 

ния, а не для революционных изменений. Компании Оеіі, 

Іпіеі и Місгозо/і большей частью своего успеха обязаны инно¬ 

вациям и органическому росту. Сделка — это глазурь на пи¬ 

роге, помогающая вырастать до огромных размеров таким 
компаниям, как Місго8о/і, но не меняющая компанию карди¬ 

нально. 
Образование конгломератов из слабых компаний просто 

потому, что их можно приобрести по дешевке, не создает 
стоимости. Из двух плохих компаний нельзя сделать одну хо¬ 

рошую, даже несмотря на то что они дешевы. 
Другая проблема, возникающая при совершении разум¬ 

ной сделки, — это переплата. Часто ее обусловливают удач¬ 
ный выбор времени для приобретения (на пике бизнес-цик¬ 

ла), доступность кредита и инвестиционных фондов и опасе¬ 

ние оказаться вовлеченным в конкуренцию с другими 
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потенциальными покупателями. Возможно, выход здесь в 
том, чтобы не покупать в ситуации, когда деньги «гоняются» 

всего за несколькими компаниями и когда рейтинги фондо¬ 

вого рынка относительно высоки. В таких условиях почти 
невозможно обеспечить отдачу от сделки с учетом заплачен¬ 

ной цены. 
Настоящая причина того, что неудачными оказываются 

сделки «нормальные», обычные, стратегически обоснован¬ 

ные и совершенные по разумной цене, — скорее не стратеги¬ 

ческая мечтательность или переплата, а слабая интеграция в 
период после совершения сделки. Умение достигать ожидае¬ 

мых результатов сделки отличает хороших исполнительных 
директоров от плохих. Энгюс Ноулз-Катлер из компании 
ВеІоШе & Тоиск писал в газете Нпапсісіі Тітез’. 

«Наиболее часто трудности возникают из-за неудачи с 
интеграцией приобретенного бизнеса. Интеграция или 
ее отсутствие — это то, что определяет неудачу 
поглощений и слияний. 
Любой руководитель, намеревающийся сделать 
приобретение, должен поинтересоваться, а есть ли у 
его компании «аппетит» и возможность успешно 
«переварить» это приобретение. Замечено, что когда 
на завершающем этапе сделки откупориваются 
бутылки с шампанским, представители высшего 
руководства начинают верить, что вся трудная работа 
уже закончена»10. 

Главная проблема в том, что подавляющее большинство 
не умеет эффективно проводить сделки. Интеграция после 
приобретения или слияния — редкое событие в корпоратив¬ 
ной жизни, и оно требует особого умения. Существуют армии 
банкиров, готовых помочь в осуществлении сделки, но очень 
мало опытных менеджеров, знающих, как заставить сделку 
работать после того, как она состоялась. 
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ПОМЕШАННЫЕ НА СДЕЛКАХ 

Журналисты, пишущие о бизнесе, иногда рисуют СЕО в 
образе «делового янки», который «помешан» на сделках или 
находится в «зависимости» от них, он упивается азартом и 
драматизмом, связанными с их совершением. Это нелестная 
характеристика. На самом деле сравнение ощущений управ- 

ленца-покупателя с наркотической зависимостью радует 
лишь сочинителей газетных заголовков. 
Фондовый рынок «помешался» на росте ежегодной при¬ 

были. Конечно, в 1990-е годы этот показатель был главным 
критерием успеха. Когда СЕО не мог обеспечить рост прибы¬ 

ли, сделки позволяли добиться кажущегося роста, даже если 
бизнес отнюдь не процветал. Для руководителей компаний, 

которые не могли повысить прибыль за счет внутренних ре¬ 
сурсов, сделки были своего рода «спасательным кругом». 

Вообще, слияния и поглощения чаще рассматриваются 
как способ решения проблем, чем как элемент всеобъемлю¬ 

щего стратегического плана. С точки зрения управления, 
правильным решением может быть органический рост, но 
это требует затрат времени. Сделки же, как краткосрочное 
решение финансовых проблем, способны дать мгновенные 
результаты. 

Сделки могут способствовать кажущемуся краткосрочно¬ 

му росту прибыли, особенно если компания-покупатель ис¬ 

пользует для приобретения другой компании свои собствен¬ 

ные высококотирующиеся акции, приносящие более скром¬ 

ную прибыль. Логика очень проста. Если ваша компания 
оценивается на фондовом рынке по цене, в двадцать раз пре¬ 

вышающей прошлогоднюю прибыль, и вы покупаете другой 
бизнес по разумной цене, в десять раз превышающей его 
прошлогоднюю прибыль, то вы можете показать в отчетах 
мгновенный краткосрочный скачок своих прибылей на ак¬ 

ции. Так можно делать, пока рейтинг вашей компании на 
фондовом рынке остается высоким. 
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Джон Плендер, ведущий постоянную рубрику в газете 
ЛпапсіаІ Тітез, заметил, что менеджеры и исполнительные 
директора часто заинтересованы в активном использовании 
сделок для раздувания прибыли, даже если это ведет к сни¬ 

жению действительной стоимости компании в долгосрочной 
перспективе. Он писал: 

«Очень влиятельные корпорации, находящиеся на 
вершине деловых кругов Сити, настроены в пользу 
маниакальных поглощений и слияний. Вместе с тем, 
рынок капитала стимулирует менеджеров активно 
подпитывать» Сити за счет платы за совершение 
сделки. Кто сможет обвинить менеджеров, тяжело 
обремененных» акционерными опционами, в том, что 
они заслушиваются пением сирен» — инвестиционных 
банкиров, предлагающих « іреображающее» компанию 
поглощение? Даже если показатели бухгалтерского 
баланса ухудшаются, менеджер и в случае провала 
получает вознаграждение»11. 

ПРОСЧЕТЫ СОСА-СОІА 

В 2001 году журнал Рогіипе писал о компании Соса-Соіа: 

«Некогда сильные акции сегодня продаются по цене 47 
долларов, как это было пять лет назад. Рост объема 
продаж брендов компании резко сократился. Падение 
прибыли в течение трех лет подорвало компанию... 
Фундаментальная проблема Соса-Соіа заключается в том, 
что Дуг Ивестор, бывший СЕО компании, был одержим 
совершением сделок и финансовыми технологиями в 
ущерб маркетингу и разработке новых продуктов»12. 

В течение очень долгого времени Соса-Соіа работала весьма 
хорошо, продавая подслащенную воду по цене гораздо выше ее 
себестоимости. Она создала замечательный бренд, пользую¬ 
щийся доверием во всем мире, и великолепный механизм мар- 
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кетинга. Если верить журналу Вогіипе, компания поддалась со¬ 

блазну совершения повышающих прибыль сделок и перестала 
следить за качеством управления. 

НЕСОСТОЯТЕЛЬНОСТЬ ГОЛО 

Компания Рогсі Моіог Сотрапу потерпела крах под руково¬ 
дством Жака Нассе. С марта 2001 года по март 2002 года ее ры¬ 
ночная стоимость упала с 50 млрд до 30 млрд долларов. Ежегод¬ 
ная прибыль сократилась с 7,2 млрд долларов в 1999 году до 
менее чем 5,5 млрд долларов в 2001 году. Нассе был смещен, а 
на его место назначен Билл Форд, правнук основателя компании 
Генри Форда. 
Журнал ВогЬез писал: 

«Большой план» Ж. Нассе заключался в том, чтобы 
превратить ГогсІ из простого производителя автомобилей 
в компанию, выпускающую потребительские бренды. 
Нассе замахнулся на выход в такие области, как 
электронный бизнес, розничные продажи автомобилей, 
магазины запчастей и даже кладбища старых 
автомобилей. Все это дало обратный эффект и, хуже того, 
отвлекло руководителей от бизнеса, связанного с 
разработкой, созданием и продажей автомобилей»13. 

Журнал Визіпезз И/ее/с отметил: 

«Под руководством Ж. Нассе компания Гоге/оказалась в 
плачевном положении. По мере того как она пыталась 
превратиться в нечто, отличающееся от традиционной 
автомобильной компании, ее прибыли, доля на рынке, 
качество продукции и моральный дух постепенно падали. 
Нассе приобрел компании Ѵоіѵо Саг и Галс/ Воѵег. Запасы 
денежных средств компании сократились с 1 5 млрд 
долларов до 1 млрд долларов»14. 

Видимо, совершение сделок стало для компании важнее про¬ 

изводства автомобилей. 
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КОВАРНОЕ ОБАЯНИЕ ВВООК5 ВВОТНЕВ5 

Неудачные сделки часто становятся следствием нерацио¬ 

нальной эмоциональной привязанности покупателя к приобре¬ 

таемой компании или невозможности реального объединения 
после совершения сделки. 

В 1988 году уважаемая британская компания Магкз & 
Зрепсег, владеющая сетью универсальных магазинов, вознаме¬ 

рилась выйти на рынок США. Сделать это она решила за счет при¬ 

обретения. За сто лет существования компании это была ее пер¬ 

вая крупная сделка, а в качестве объекта покупки была выбрана 
фирма Вгоокз Вгоіііегз, которая занималась розничной торгов¬ 

лей качественной престижной одеждой и претендовала на то, 

чтобы одевать Уолл-стрит в свои фирменные застегивающиеся 
на все пуговицы рубашки. В свое время эта фирма сшила сюртук, 

в котором был застрелен Авраам Линкольн (она до сих пор хра¬ 

нит этот сюртук). Сделкой занимался Дерек Рэйнер - авторитар¬ 

ный председатель и исполнительный директор Магкз & Зрепсег, 
первый глава компании, не являющийся членом семьи ее вла¬ 

дельцев. 
В своей книге «Взлет и падение компании Магкз & Врепсег» 

(«Візе апд ВаІІ оі Магкз & Врепсег») Джуди Бивэн указывает, что 
Роберт Кэмпи, который продавал Вгоокз Вгоіііегз, чтобы финан¬ 

сировать расширение своего бизнеса и выход в другие отрасли, 

поручил руководить продажей весьма «агрессивному» банкиру 
Брюсу Вассерштайну: 

«В результате Р. Кэмпи при поддержке Б. Вассерштайна 
смог убедить Д. Рэйнера заплатить за компанию Вгоокз 
Вгоікегз 750 млн долларов. Эта сумма, по оценке 
руководителей компании, почти вдвое превышала ее 
действительную стоимость. Но Рэйнер, председатель 
компании-покупателя, был очарован одеждой компании 
Вгоокз Вгоікегз, которая в основном предназначалась для 
людей его возраста и положения. «Зачарованный» 
пьянящей атмосферой компании и щедрым 
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гостеприимством Кэмпи, он утратил связь с реальностью. 

Что, должно быть, спрашивал он себя, значат несколько 
лишних долларов при покупке великолепного бренда, 
признанного во всем мире?»15 

В сущности, Вгоокз ВгоіІіегз — самостоятельный американ¬ 
ский бизнес, практически не имеющий организационных и опе¬ 
рационных связей с британской сетью магазинов. Комментируя 
неудачную сделку, газета Зипсіау Теіедгаркі писала: 

* 

«Компании Магкз & Зрепсег не удалось как следует 
раскрутить на рынке свое новое отделение. В результате 
выгодное положение ее на рынке как продавца 
высококачественной мужской одежды было быстро 
занято другими более привлекательными брендами. 

В конечном итоге компании Магкз & Зрепсег пришлось 
бороться за изменение культуры Вгоокз, которая включала 
выплату крупных комиссионных продавцам, что было 
совершенно чуждо системе вознаграждения, принятой 
в компании Магкз & Зрепсег»^6. 

В конце концов, в 2001 году руководство Магкз & Зрепсег 
продало компанию Вгоокз Вгоікіегзза 225 млн долларов, потеряв 
около 525 миллионов долларов, не считая убытков (в виде низ¬ 
кой прибыли), которые она несла в течение тринадцати лет. Ис¬ 
тинная стоимость сделки для акционеров компании Магкз & 
Зрепсег составила около 1 млрд долларов, нанеся колоссальный 
ущерб рыночной стоимости компании. 

СДЕЛКИ МОГУТ СОЗДАВАТЬ 
СТОИМОСТЬ 

Итак, если сделки столь рискованны и разрушительны, 
зачем их вообще совершать? Да затем, что они могут быть 
очень успешными, если действовать правильно. 
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Руководство компании, желающее, чтобы бизнес рос, 
должно находить возможности для получения от инвестиций 
прибыли, превышающей цену капитала. Все компании могут 
инвестировать новые товары, открывать новые офисы и уста¬ 

навливать новое оборудование для повышения производи¬ 

тельности и эффективности. Покупка нового бизнеса или 
слияние с другой компанией просто ускоряет процесс роста. 

Это оказывает такой же эффект, как и органический рост, 

только быстрее. 

Сделка, совершенная по разумной цене, позволяет сокра¬ 

тить затраты и повысить прибыль. Вопрос лишь в том, какова 
эта разумная цена и как достичь результатов, ради которых 
совершается сделка? 

Основные мотивы сделок (слияний и поглощений): 

■ консолидация рынка; 

и приобретение компании-поставщика или компании- 
дистрибьютора; 

■ выход на новый рынок; 

■ вхождение в новую отрасль. 

Как было отмечено в главе 10, риск провала растет по 
мере удаления бизнеса от базовых операций. 

Покупку или слияние с компанией-конкурентом часто 
называют горизонтальным, тактическим или «скрытым» при¬ 

обретением. Такие приобретения характерны для стратегии 
консолидации. Это наименее рискованный вариант, обычно 
нацеленный на сокращение затрат. 

Обратная (покупка компании-поставщика) или прямая 
(покупка компании-дистрибьютора) интеграция — это вер¬ 

тикальное слияние. Основной риск здесь состоит в том, 

что в результате интеграции с бывшим деловым партнером 
приобретаемая компания может утратить конкурентоспо¬ 

собность, Мотивом сделки обычно служит повышение при¬ 

были. 
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Использование приобретения для вхождения в новый ры¬ 

нок или даже в новую отрасль — это стратегический шаг, 
обычно связанный с самым высоким риском. 

Консолидация сокращает затраты 

Консолидация — испытанный и надежный способ обога¬ 

щения акционеров. Покупка компаний-конкурентов обычно 
дает преимущество за счет отказа от дублирующих друг друга 
функций. 

Рынок, на котором работают две крупные компании, гораз¬ 

до эффективнее рынка, на котором работают десятки неболь¬ 

ших компаний. Это положение верно с одной очень важной 
оговоркой. Акционеры двух оставшихся на рынке компаний 
будут получать более высокую прибыль, чем та, которую они 
получали бы, владея несколькими небольшими неэффектив¬ 

ными компаниями, но только в случае, если эти две компании 
не уменьшают прибыль в жестокой конкурентной борьбе. 

Не случайно антимонопольные государственные органы с 
большим подозрением относятся к компаниям, покупающим 
конкурирующие фирмы, хотя, конечно, это не значит, что от 
таких сделок обязательно страдают потребители. Мотиваци¬ 

ей для таких сделок часто служит не стремление к повыше¬ 

нию цен, а желание усилить эффективность деятельности и 
сократить затраты. 

Как правило, покупка или слияние с компанией-конку- 

рентом — наименее рискованный вид сделки, поскольку ме¬ 

неджеры хорошо знакомы с экономикой и проблемами обеих 
компаний и, таким образом, способны обеспечить опреде¬ 

ленное сокращение затрат. Это достигается в том числе за 
счет консолидации, позволяющей совместно использовать 
ресурсы, включая информационные системы, бухгалтерские 
бэк-офисы и производственные мощности, или, например, 

за счет закрытия головного офиса одной из компаний, что 
также способно значительно сократить затраты. 
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РАДИОВЕЩАНИЕ: 
СОКРАЩЕНИЕ ЗАТРАТ ЗА СЧЕТ 

КОНСОЛИДАЦИИ 

Типичная небольшая музыкальная радиостанция нуждается 
по меньшей мере в двух студиях: одна для вещания в эфире, дру¬ 

гая для подготовки программ. Вести отдельные передачи могут 
талантливые внештатные журналисты. Радиостанции нужны так¬ 

же трое-четверо инженеров, четверо-пятеро специалистов, ра¬ 

ботающих на условиях полной занятости под руководством ди¬ 

ректора программы, и еще десять или более (в зависимости от 
размера рынка) других работников. Служащий в приемной бу¬ 

дет отвечать на звонки и принимать посетителей, бухгалтерская 
команда - контролировать денежные поступления, а главный 
управляющий - осуществлять общее руководство. 

Такая небольшая радиостанция может приносить неплохую 
прибыль. 

Теперь предположим, что в том же городе есть еще одна 
очень похожая радиостанция, имеющая аналогичные програм¬ 

мы, рассчитанные на вещание на той же территории. Объедини¬ 

те обе радиостанции в одном здании - и вы сможете отказаться 
от одной из четырех студий и от пяти из тех десяти специалистов, 

что обслуживают одну радиостанцию. Вы можете использовать 
общий отдел продаж и бухгалтерию, а управлять обеими студия¬ 

ми будет один главный управляющий. 
Выгоды от консолидации реальны и значительны. Если при¬ 

быль каждой радиостанции до слияния составляла 1 млн долла¬ 

ров, то вместе они, возможно, будут приносить 4 млн долларов в 
год. Качество вещания останется прежним или улучшится, по¬ 

скольку при подготовке программ можно будет использовать до¬ 

полнительные ресурсы, в результате чего сами программы могут 
стать более разнообразными. Будет создана огромная стои¬ 

мость. Выиграют все. 
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Вертикальная интеграция 

И поставщик товаров и услуг, и дистрибьютор предпола¬ 

гают получать прибыль. 

Приобретения компании-поставщика или компании-ди¬ 

стрибьютора могут быть привлекательны, поскольку покупа¬ 

тель получает их прибыли. Однако всегда есть риск того, что 
после приобретения компании не будут управляться столь же 
успешно, как когда они были независимыми. 

Теоретически покупка компании-поставщика или ком¬ 

пании-дистрибьютора повышает эффективность компании- 

покупателя. Например, газетное издательство может купить 
типографию (обратная интеграция) или сеть газетных киос¬ 

ков (прямая интеграция). В обоих случаях должна быть вы¬ 

года от поглощения компаний, получающих прибыль за счет 
предоставления услуг. Однако приобретенная компания по¬ 

сле покупки может работать хуже, поскольку менеджерам 
больше нет необходимости бороться за контракты, снижая 
цены и повышая качество обслуживания. Они могут доволь¬ 

ствоваться своей востребованностью независимо от качества 
работы. 

Возможно также возникновение проблем с третьими сто¬ 

ронами. У приобретенной компании могли быть обязательст¬ 

ва перед фирмами, которые не захотят иметь дело с новым 
собственником. Например, рекламное агентство куплено 
крупным клиентом. Другие рекламодатели, конкурирующие 
с новым собственником, могут перестать обращаться за услу¬ 

гами в агентство, опасаясь утечки конфиденциальной инфор¬ 

мации и конфликтов интересов. 

Для сокращения риска такого типа сделок нужно прежде 
всего создать эффективную систему вознаграждения менед¬ 

жеров, способную обеспечить высокое качество предостав¬ 

ляемых ими услуг, и провести предварительные консульта¬ 

ции с важнейшими клиентами для выяснения их отношения 
к перемене собственника. 
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Новые рынки: приобретения за пределами страны 

Поскольку рынки большинства товаров и услуг все более 
глобализуются, компании все чаще стремятся выйти за рамки 
национального рынка. Органичный рост за счет внедрения 
новых операций может потребовать затрат большого количе¬ 
ства времени и денег. 

Чтобы стать международной компанией, производитель 
местной продукции, такой как вино или сыр, должен найти 
дистрибьюторов и розничных продавцов на зарубежных рын¬ 
ках. Эта модель, разумеется, работает и в других отраслях, в 
частности, в производстве программного обеспечения. Са¬ 
мый известный и наглядный пример — история Місгозо/І 
В сущности, такие компании — это своего рода «интеллекту¬ 
альные виноградники», производящие свое «вино» в Редмон¬ 
де, Вашингтоне и просто нуждающиеся в создании системы 
мировой торговли и обслуживания. 

Однако для большинства компаний выход на мировые рын¬ 
ки возможен в основном за счет приобретений лишь потому, 
что путь естественного развития занимает слишком много вре¬ 
мени и не обеспечивает необходимого масштаба производства. 

Выход на новый в географическом отношении рынок за 
счет приобретения на этом рынке аналогичного бизнеса не 
связан с большим риском. Покупатель знает бизнес-модель и 
способен добиться определенного снижения затрат за счет 
синергии, обусловленной транснационализацией деятельно¬ 
сти. Однако работать в условиях чужой культуры, чужого за¬ 
конодательства и, возможно, чужого языка, как правило, не¬ 
легко. Успех обычно определяется наличием сильного мест¬ 
ного менеджмента. 

ОШИБКИ ЕМАР 

В 1 998 году британское журнальное издательство ЕМАР ре¬ 

шило за 1,5 млрд долларов приобрести американское журналь¬ 
ное издательство Реіегзеп. На первый взгляд казалось, что аме- 
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риканский бизнес похож на британский. Но на самом деле рын¬ 

ки США и Великобритании функционировали совершенно по- 

разному. В Соединенном Королевстве большинство журналов 
продаются через газетные киоски и важнейшей составляющей 
прибыли является розничная наценка. В США большинство 
журналов распространяются по подписке по очень низким це¬ 

нам для охвата крупной читательской аудитории, а источником 
прибыли является продажа рекламного пространства. Компа¬ 

ния ЕМАР исходила совершенно из иных предположений и в 
результате была вынуждена через три года продать компанию, 

потеряв при этом 1 млрд долларов. И/а// Зігееі ^ои^паI назвал 
сделку «катастрофической» и привел высказывание одного из 
специалистов в этой области: «Они доверили управление слиш¬ 

ком большому числу британцев, вместо того чтобы положиться 
на американцев»17. 

успех ятэ 

Опасное заблуждение предполагать, что условия для бизнеса 
за рубежом будут такими же, как на внутреннем рынке. 

Другое британское издательство, РеесІ ЕІзеѵіег, «заплатило» 

за выход на гигантский американский рынок покупкой издатель¬ 

ства Нагсоигі СепегаІ Іпс, выпускающего учебную литературу. За 
восемь месяцев, которые потребовались для получения всех 
официальных разрешений, была проведена тщательно сплани¬ 

рованная интеграция. Управление вновь созданной компанией 
было поручено американским менеджерам. Оно осуществля¬ 

лось совершенно не так, как в Европе. Приобретение пользова¬ 

лось успехом у инвесторов, а газета ТНе Тітез назвала его «об¬ 

разцовым», приведя высказывание одного из американских ме¬ 

неджеров: «Столкновения культур не было, хотя оно могло бы 
произойти, учитывая, что американская компания расположена 
во Флориде, а британско-голландская материнская компания 
имеет штаб-квартиру в Лондоне»18. 
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Новые отрасли 

Самые рискованные сделки — те, при которых деньги ак¬ 
ционеров используются менеджерами для вхождения в но¬ 
вый, отличный от базового, бизнес. Обычно акционеры бы¬ 
вают против заключения таких сделок, потому что, будучи 
инвесторами, они сами могут осуществить покупку отдель¬ 
ной компании. 

Попытка французской компании Ѵіѵепсіі, работающей в 
области водоснабжения и канализации, войти в американ¬ 
скую индустрию музыки и развлечений была основана на не¬ 
продуманной стратегии, нацеленной на распространение 
американской продукции через европейские системы мо¬ 
бильной связи. Как показала практика, производство музы¬ 
кальных записей имело мало общего с очисткой воды, а 
французские промышленники совершенно не понимали, что 
такое Голливуд. Последовала катастрофа. 

Успешная и богатая компания, работающая в оказавшейся 
под угрозой отрасли, может использовать свой «здоровый» бух¬ 
галтерский баланс и навыки управления для радикальной ди¬ 
версификации бизнеса. Типичный пример: табачные компа¬ 
нии, столкнувшиеся с судебными исками и законодательными 
ограничениями, вышли за рамки своей отрасли за счет созда¬ 
ния филиалов по производству продуктов питания и услуг. 

Компания РНіІір Моггіз приобрела компании МШег Вгетщ, 
Кга/і Сепегаі Гоосіз и АгаЫзсо Роосіз. Трудно сказать, действи¬ 
тельно ли эти сделки создали стоимость или акционеры полу¬ 
чали бы больше, оставшись в прежней отрасли, но риск, свя¬ 
занный с созданием конгломерата, конечно, был сокращен за 
счет покупки компаний, имеющих авторитет на рынке. 

ПЕРЕГОВОРЫ: ПРИНЯТИЕ ВЫИГРЫШНЫХ ДЛЯ ОБЕИХ 
СТОРОН РЕШЕНИЙ 

Все сделки в той или иной степени требуют проведения 
переговоров. Кто что получает? Как будет поделена «до¬ 
быча»? 
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Классический вопрос при слиянии — это вопрос о том, 

какой долей акций в новой компании будут владеть акционе¬ 

ры обеих исходных компаний. 
При приобретении главный вопрос — вопрос о цене. Дру¬ 

гие немаловажные вопросы — об экспертной оценке, про¬ 

сроченных долгах, условиях увольнения представителей выс¬ 

шего руководства и о выполнении ранее принятых компани- 

ей-продавцом контрактных обязательств. 
Наиболее сложны переговоры при создании совместного 

предприятия, поскольку интересы и поведение компаний- 

участниц должны быть отражены в официальных соглаше¬ 

ниях. 
Существует огромное множество литературы о способах 

ведения и технике переговоров. Большинство авторов схо¬ 

дятся на том, что главное — это поиск взаимовыгодных усло¬ 

вий, позволяющих выигрывать обеим сторонам. 
Всеми важнейшими переговорами должен, безусловно, 

руководить СЕО, даже если физически его присутствие тре¬ 

буется только для подписания соглашения. Перед началом 
переговоров он должен дать четкие инструкции об основных 
условиях и желаемых результатах. Для того, кто ведет перего¬ 

воры, нет ничего хуже, чем кардинальные изменения этих ус¬ 

ловий в ходе переговоров. 
Все переговоры — это поиск компромисса, то есть реше¬ 

ния, приемлемого для обеих сторон. Об этом написано не¬ 

сколько замечательных книг19. Мне хотелось бы дать ряд со¬ 

ветов, касающихся ведения переговоров. 

■ Внимательно слушайте и задавайте много вопросов. 
Ваша цель не в том, чтобы сказать другой стороне, чего 
вы хотите (по крайней мере, с самого начала), а в том, 
чтобы просто выявить ВСЕ разногласия. 

■ Ищите решения, которые удовлетворяют партнеров и не 
требуют от вас серьезных уступок. Удивительно, но 
часто оказывается, что то, чего добиваются ваши 

10 Роль руководителя 
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партнеры, для вас очень мало значит, и вы легко можете 
удовлетворить их пожелания. 

к Руководите процессом переговоров. Предложите, чтобы 
вы или кто-то из членов вашей команды советников 
готовили документы для обсуждения, делали записи и 
занимались организацией встреч. Контроль над 
процессом переговоров повышает вероятность 
достижения желаемых результатов. 

* Когда придет время (лучше, если это случится как 
можно позже), перечислите все ваши требования, а 
затем представьте все проблемы обеих сторон в виде 
таблицы. Это должно быть сделано до того, как вы 
начнете обсуждать отдельные пункты. 

я Старайтесь не договариваться по каждому пункту в 
отдельности, а сразу переходите к обсуждению пакета 
предложений. Прежде чем начать обсуждение пакета 
предложений, перечислите еще раз вопросы, о которых, 
как вы считаете, вы уже договорились, чтобы убедиться 
в том, что другая сторона правильно вас понимает. 
Когда вы это сделаете, тогда (и только тогда) вы можете 
сказать: «Я согласен». 

я Говорите всем, кто вас услышит, что вести переговоры в 
стиле «вы хотите 100, я даю 50, давайте поделим разницу 
и сойдемся на 75» глупо и бессмысленно. А затем, ближе 
к концу обсуждения, именно так и сделайте, предъявив 
очень высокие требования. Хотя это действительно 
неправильный подход к ведению переговоров, людям все 
же очень нравится формулировка «давайте сойдемся 
на...», и они найдут ее великолепной. 

я Всегда «оставляйте» свое самолюбие за дверью, ведущей 
в зал для переговоров, и будьте готовы к унижению, 

снисходительному отношению к вам и оскорблениям. 
Если ваш партнер по переговорам хочет доказать, что он 
умнее вас, соглашайтесь с ним. Старайтесь сделать вид, 
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что вы глупее его. Просто старайтесь получить от сделки 
то, что вам нужно. Ваши партнеры будут настолько 
заняты вами, что забудут о предмете сделки. 

а Постарайтесь представить дело так, что вы не являетесь 
высшей инстанцией в принятии окончательного 
решения. «Мне нравится ваш пакет предложений, но я 
хочу представить его моему совету директоров». 
Самолюбивые руководители, любящие демонстрировать, 
что именно они принимают окончательные решения, 
сталкиваются с проблемами. В ходе любых переговоров 
они оказываются в чрезвычайно невыгодном 
положении, поскольку на любое конкретное 
предложение могут ответить только «да» или «нет». Даже 
если именно вы принимаете окончательное решение, не 
признавайтесь в этом. 

КАК СДЕЛАТЬ ТАК, 

ЧТОБЫ ОБЪЕДИНЕННЫЕ КОМПАНИИ РАБОТАЛИ 

Результатом слияний и приобретений становится измене¬ 
ние контроля над бизнесом. По крайней мере, так должно 
быть. Ключевой фактор успеха — принятие в первый же день 
четкого решения о том, кто будет руководить объединением, 
и жесткое проведение его в жизнь. 
Многие слияния и даже приобретения осложняются поли¬ 

тическими компромиссами. Концепция совместного управле¬ 
ния компанией двумя СЕО выглядит смешно. Такое управле¬ 
ние всегда будет приводить к плачевному результату. Все, кто 
работает в компании или связан с ней (служащие, клиенты и 
поставщики), должны иметь четкое представление о том, кто 
несет ответственность и кто руководит вновь созданной ком¬ 
панией. Конечно, можно иметь сильных и независимых ис¬ 
полнительных директоров подразделений, но на вершине пи¬ 
рамиды должен стоять один человек — начальник, проводя¬ 
щий единую политику. 
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Слияния отличаются от приобретений 

Истинные слияния редки. Это действительные объедине¬ 
ния, предполагающие интеграцию двух компаний для созда¬ 
ния одной более крупной. Это интеграция двух, часто раз¬ 
ных, культур. Это синергия в истинном смысле, означающая, 
что две взаимодополняющие компании вместе будут стоить 
больше, чем обе они по отдельности. 

По правилам бухгалтерского учета продавцы получают 
акции компании-покупателя без уплаты налогов. По причи¬ 
нам, связанным с законодательством, такие сделки часто на¬ 
зываются «слиянием», но на самом деле это именно приобре¬ 
тения, в рамках которых деньги не переходят из рук в руки. 
Настоящее слияние — это объединение двух организаций с 
взаимодополняющими потребностями, причем управляющие 
обеих компаний должны желать объединения и играть опре¬ 
деленную роль в объединенной компании или покинуть ее. 

Некоторые слияния осуществляются для увеличения мас¬ 
штабов операций. Например, два региональных газетных из¬ 
дательства могут слиться для совместной покупки и использо¬ 
вания нового оборудования для печати. Два небольших банка, 
имеющих взаимодополняющие филиалы, могут слиться для 
улучшения обслуживания определенного региона. Объеди¬ 
ненный банк будет получать больше прибыли, чем оба не¬ 
больших банка по отдельности. 

В результате настоящего слияния акционеры объединяю¬ 
щихся компаний получают меньшую долю в более крупном 
бизнесе, которая, однако, обеспечивает им более высокую 
прибыль. 

Термин «приобретение» означает, что одна компания по¬ 
купает активы другой. Предметом сделки может быть просто 
здание офиса или транспортные средства. Но весьма часто 
это именно другая компания. Очень крупное приобретение 
имеет многие черты слияния, поскольку компании и их слу¬ 
жащие должны быть интегрированы. И даже если акции при¬ 
обретаемой компании переходят из рук в руки, зачастую бы- 
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вает сложно сказать, кому принадлежит реальная власть во 
вновь созданной компании. Небольшие приобретения обыч¬ 

но легче поддаются ассимиляции, поскольку они реже меня¬ 

ют характер или методы работы компании-покупателя. 

ѴІАСОМ НЕ ВЫДЕРЖИТ ДВОИХ 

Компания Ѵіасот, одна из крупнейших в мире медиакомпа¬ 
ний, была создана в’мае 2000 года путем объединения амери¬ 
канской теле- и радиокомпании 035, управляемой Мелом Кар¬ 
мазином, и медиагруппы Ѵіасот, в которую входили компании 
РагатоипіБіисііоз, МТѴіл издательство Зітоп & БсЬизІег, создан¬ 
ные Самнером Редстоном. 

В процессе слияния (технически оно было выполнено за счет 
покупки СВ5 компанией Ѵіасот) предполагалось, что два воле¬ 
вых предпринимателя будут вместе управлять объединением в 
качестве СЕО. Это решение было отклонено Кармазином, кото¬ 
рый заявил журналу И/а//БігееіІоигпаІ: 

«Сделка, предполагающая, что СЕО одной компании 
будет работать совместно с представителем другой 
компании, вряд ли окажется успешной. Два человека 
не могут ежедневно осуществлять управление компанией. 
Это вызывает неразбериху. Это политический вопрос. 
Когда дело доходит до принятия решений об операциях, 
нельзя иметь двух управляющих»20. 

В конце концов С. Редстон стал исполнительным директором, 
а М. Кармазин занял пост операционного директора (СЫеІ 
Орегаііпд ОДісег, СОО), однако в новом уставе компании было 
четко зафиксировано, что именно Кармазин руководит опера¬ 
циями. Согласно официальным документам он не мог быть уво¬ 
лен в течение трех лет после совершения сделки, и именно он 
должен был руководить решением текущих проблем. Должности 
могут называться как угодно, но распределение ответственности 
должно быть четко зафиксировано. 
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Человеческий фактор 

Лишь в редких случаях слияния и приобретения касаются 
только активов. В большинстве сделок вместе с бизнесом 
«покупается» команда менеджеров, то есть там, где раньше 
была одна команда, появляются две. Это может создать «из¬ 

лишек» менеджеров и породить проблемы, связанные с не¬ 

четким определением круга обязанностей и «размыванием» 

сферы ответственности. 
В своей книге о Джоне Д. Рокфеллере, создавшем за счет 

ряда приобретений компанию ЗіапНагН 0/7, Дэниел Гросс пи¬ 

шет: «Помимо идеи создания на основе объединения собст¬ 

венно компании ЗіапНагН 0/7, его величайшее достижение за¬ 

ключается в том, что ему удалось объединить сильных людей 
и сделать так, чтобы они вместе работали и эффективно 
управляли компанией»21. 

Именно личностные качества, обеспечивающие предпри¬ 

нимателю успех при создании компании, — дальновидность, 

вера в себя, настойчивость, самолюбие и прижимистость, — 

часто серьезно затрудняют интеграцию его бизнеса в круп¬ 

ную корпорацию. В таком случае лучшие приобретения — 

это обычно те, по совершению которых такой волевой руко¬ 

водитель купленной компании может быть уволен в первый 
же день, поскольку компания-покупатель имеет четкий план 
действий и собственных менеджеров; или же те приобрете¬ 

ния, после которых энергичному основателю приобретенной 
компании может быть предоставлена достаточная самостоя¬ 

тельность и он будет, как и раньше, прекрасно себя чувство¬ 

вать в новых корпоративных условиях. 

Так поступил Д. Рокфеллер, и многие представители 
высшего руководства компании ЗіапНагН ОН лишились зва¬ 

ний основателей приобретенных им компаний, но стали 
преданными и предприимчивыми руководителями подраз¬ 

делений. 



1 1. Управление операциями: сделки 295 

Сокращение затрат и синергия 

Слияния и приобретения должны давать менеджерам 
объединенной компании возможность сокращать затраты 
и/или обеспечивать синергию. 

Возможности сокращения затрат, например отказ от од¬ 
ного из двух головных офисов, создание единой финансовой 
системы, закрытие заводов и переориентация производст¬ 
венных мощностей; относительно легко выявить и реализо¬ 
вать. Главная причина неудач заключается в том, что объеди¬ 
нившиеся компании стремятся сохранить собственную (став¬ 
шую после объединения излишней) инфраструктуру, а новые 
топ-менеджеры не склонны с этим бороться. 

Синергия, возникающая, например, за счет увеличения 
объема продаж или объединения клиентуры, гораздо менее 
«осязаема». В условиях неожиданной смены собственников 
менеджеры подразделений часто начинают смотреть на биз¬ 
нес «сквозь узкие бойницы башни», защищая свою «террито¬ 
рию» и отказываясь от сотрудничества. 

Например, банк, предоставляющий услуги по открытию те¬ 
кущих счетов, покупает страховую компанию, занимающуюся 
страхованием автомобилей. «Мы будем совместно использовать 
клиентуру за счет перекрестных продаж», — говорят представи¬ 
тели банка. Хорошо. Может быть, они действительно будут это 
делать, но не исключено, что клиенты предпочтут страховать 
свои автомобили в специализированной компании. 

Телефонная компания покупает фирму, производящую 
музыкальные записи: «Мы будем продавать музыку нашим 
абонентам». Отлично. Но что, если клиенты захотят покупать 
записи, которые данная компания не производит? 

Успех обеспечивают преданные команды 

Управление двумя объединенными организациями суще¬ 
ственно отличается от управления в обычных условиях и, как 
правило, требует преданных исполнителей. Кто-то должен 
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нести ответственность за разработку специальных планов и 
четкое достижение определенных целей. Обычно это означа¬ 
ет создание новой организационной структуры и предостав¬ 
ление служащим новой работы. 

Процесс слияния может привести ко многим пертурбаци¬ 
ям, поэтому обычно нужен менеджер, работающий на усло¬ 
виях полной занятости .(возможно, внешний консультант), 
который принимал бы на себя удары и избавлял представите¬ 
лей высшего руководства вновь созданной компании от мно¬ 
гочисленных забот. Исследования компании ИеІоШе & Тоиске 
показывают, что наличие руководителя, управляющего про¬ 
цессом интеграции на условиях полной занятости, — глав¬ 
ный фактор эффективности вновь созданной компании22. 

Краткие выводы 

[у7! Для СЕО очень важно умение создавать компании путем 
слияний и поглощений. Они должны активно участвовать 
в переговорах, предшествующих сделке, и руководить 
процессом интеграции. 

и Большинство компаний, созданных в результате слияний 
и поглощений, оказываются неэффективными из-за пло¬ 
хой организации процесса интеграции. 

0 Наименее рискованные сделки — это «скрытые» приобре¬ 
тения, позволяющие добиться снижения затрат за счет 
консолидации. 

0 Лучший способ ведения переговоров — это поиск реше¬ 
ний, позволяющих выигрывать обеим сторонам. 

0 Управление интеграцией после совершения сделки требу¬ 
ет особого умения и наличия преданной команды. 
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РАССКАЗ ОБ ИСТОРИИ 
КОМПАНИИ: ПРОЦЕСС 

ПЕРЕДАЧИ ИНФОРМАЦИИ 

Если компания хочет процветать, иметь хорошие показатели 
результатов деятельности и высокую рыночную стоимость, 

она должна уметь производить хорошее впечатление. СЕО 
играет основную ролъ в создании имиджа компании и в 
управлении процессом коммуникаций. Важнейший период для 
реализации этих целей и достижения положительных 
результатов — первые сто дней нового руководителя. 

омпании, о которых складывается хорошее мнение, 
более успешны, чем неизвестные или считающиеся 

.плохими. Компаниям, имеющим плохой имидж или не 
имеющим никакого имиджа, труднее получать капитал, на¬ 
нимать и удерживать специалистов, запускать новую продук¬ 
цию и осуществлять сделки. Фирмы, продающие товары и 
услуги населению, нуждаются в сильных потребительских 
брендах. Выигрывают от хорошей репутации и фирмы, тор¬ 
гующие с другими компаниями. Иметь «доброе имя» выгодно 
всем. В эпоху, когда информация распространяется мгновен¬ 
но, исполнительный директор должен обеспечить безупреч¬ 
ную репутацию компании. 

СЕО играет роль бренд-менеджера компании, а неко¬ 
торые считают, что ему положено также выполнять и обя¬ 
занности директора по связям. Однако в 1990-е годы СЕО 
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обычно занимали такое высокое положение, что персональ¬ 

но были более известны, чем возглавляемые ими компании. 
Эта тенденция оказалась разрушительной. «Звездой» должна 
быть именно компания или ее товар, а не отдельная личность. 

В главе 1 перечислены основные контрагенты компании, 
которые должны получать о ней информацию. Их воспри¬ 
ятие компании следует контролировать. Хотя для работы с 
различными группами контрагентов можно нанять специа¬ 

листов по связям, исполнительные директора не могут оста¬ 
ваться в стороне от этого процесса. Характеристики продук¬ 

ции и услуг компании, отношение к работе и поведение ее 
служащих составляют важную часть информационного по¬ 
слания компании. 

ЦЕНА РЕПУТАЦИИ 

Репутация компании — один из наиболее ценных ее акти¬ 
вов. Хорошая репутация обеспечивает: 

в увеличение объема продаж потребителям, которые 
восхищаются продукцией (услугами) уважаемой 
компании; 

ш возможность нанимать лучших специалистов и 
удерживать служащих, заинтересованных в работе в 
известной компании, а также обеспечивать мотивацию 
труда за счет неденежных стимулов; 

■ рост цены акций благодаря высокому рейтингу, который 
к тому же помогает финансировать приобретения; 

■ облегчение доступа к капиталу, который предоставляют 
банкиры и акционеры компаниям, имеющим хорошую 
репутацию, под более низкий процент; 

* большие возможности для слияний и приобретений, 
поскольку приобретаемые компании рассматривают 
компанию-покупателя в качестве желательного 
партнера. 
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Таков классический «круговорот добра», но его нужно 
держать под контролем и не пускать на самотек. Поистине 
великие корпоративные истории произведут впечатление на 
всех заинтересованных лиц и обеспечат компаниям их под¬ 
держку. 

Процесс донесения информации требует от СЕО вдумчи¬ 
вого нестандартного подхода и творческого применения при¬ 

обретенных навыков. Видение и стратегия должны быть* 
сформулированы так, чтобы они были убедительными и по¬ 
нятными как внутри компании, так и в ее внешнем окруже¬ 
нии. Служащие должны понимать и принимать идеи, опреде¬ 

ляющие структуру и тактику компании. Перспектива роста 
прибыли привлечет инвесторов, что будет способствовать 
росту стоимости ее акций. 

СОЗДАНИЕ КОРПОРАТИВНЫХ МИФОВ 

Рассказ об истории компании — это именно рассказ. 

Простое, яркое и убедительное повествование, рисующее се¬ 
годняшнее положение компании и путь, по которому она 
идет. Все мы любим незамысловатые легенды о странах, лю¬ 
дях, спортивных командах и кинозвездах. Они помогают нам 
лучше понимать их. То же самое можно сказать и о компа¬ 

ниях. 
Позвольте мне привести несколько примеров того, как 

история компании может быть представлена в одном абзаце. 

Это не официальные версии, а свободное изложение. 

КОМПАНИЯ М10Ю50РТ 

Компания МісгозоК была создана бывшим студентом Гар¬ 
варда Биллом Гейтсом, который вдруг понял, что программное 
обеспечение важнее «железа». Для компании характерна жест¬ 
кая и агрессивная деловая тактика. Она первой использовала 
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(разработанную другими) концепцию простого графического 
интерфейса ѴѴіпсІоѵѵз. Продавала большинство (разработанных 
другими) популярных приложений, таких как текстовые редак¬ 

торы и программы электронной почты. Мировой лидер. Непобе¬ 

димая компания. 

КОМПАНИЯ ЗОІІТН И/Е5Т А1ШЫЕ5 

БоиіН ѴѴезІ Аігііпез, осуществляя рейсы прямого назначения, 

предоставляет дешевые, только самые необходимые услуги. 

Процветает авиакомпания благодаря харизматическому руково¬ 

дителю - Хербу Келленеру. Объем ее продаж и прибыль посто¬ 

янно растут. Более высокая, чем у других авиакомпаний, при¬ 

быль обусловлена четкой ориентацией на снижение затрат и вы¬ 

сокую исполнительскую дисциплину. Этот подход часто 
пытаются копировать другие недорогие авиакомпании, но пре¬ 

взойти БоиіІі ѴѴезІ Аігііпез не удается никому. Авиакомпания на¬ 

мерена и дальше наращивать прибыль и увеличивать свою долю 
на рынке. 

шж шшшшштшшт шт жтттштштштжзштттттжжтттмтттшжшшшшт 

КОМПАНИЯ ОЕИ СОМРІІТЕРЗ 

Компанию Эе// Сопприіегз по производству персональных 
компьютеров основал студент колледжа Майкл Делл из Техаса. 

Им впервые была применена идея сборки компьютеров на заказ 
и изготовления их точно в срок. Фирма блестяще использует сис¬ 

тему заказов по почте и через Интернет. Она растет быстрее дру¬ 

гих производителей компьютеров и намерена в дальнейшем так¬ 

же находить новаторские производственные решения. 

Это простые истории, напоминающие «сверхидею» голли¬ 
вудского фильма. Но именно простота делает их выразитель¬ 
ными и вызывает отклик у всех контрагентов компаний. 
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Руководители представленных компаний (Б. Гейтс, X. Кел- 

ленер и М. Делл) известны не сами по себе, а потому, что соз¬ 

дали компании-«звезды». Их собственное «я» менее значимо, 

чем «личность» корпорации. СЕО тоже должен быть готов к 
тому, чтобы стать «главным рассказчиком» своей фирмы. Од¬ 

нако ему следует избегать соблазна стать солистом-«звездой». 

Такие мифы могут быть блестящими изобретениями спе¬ 

циалистов по пиару, но скорее всего они просто отражают 
представления о компаниях, сложившиеся с течением време¬ 

ни благодаря их поведению и грамотным связям с общест¬ 

венностью. 

СТИЛЬ СЕО 

В процессе передачи информации важно не только ее со¬ 

держание, но и форма, в которой она подается. То, как рас¬ 

сказывается история, часто столь же важно, как и ее содер¬ 

жание. У каждого руководителя компании есть свой, особый 
подход к передаче информации. То, как он это делает, опре¬ 

деляет эффективность сообщения. Билл Гейтс известен свои¬ 

ми электронными письмами, Джек Уэлш — написанными от 
руки записками, Тони О’Рейли (бывший СЕО корпорации 
Неіпі) — послеобеденными выступлениями, Уоррен Баф¬ 

фет — своими годовыми отчетами. 

Важно понимать, что к донесению информации нет уни¬ 

версального подхода. Если руководитель плохой оратор, то 
ему следует избегать выступлений на конференциях, хотя 
трудно представить себе хорошего СЕО, не умеющего высту¬ 

пать публично. 

Одни могут быть замечательными собеседниками за обе¬ 

дом, когда развлекают окружающих и внушают им симпа¬ 

тию. Для других общение — тяжелый труд, и обед прерывает¬ 

ся длительными напряженными паузами. Одни блестяще го¬ 

ворят по телефону, другие отвечают на звонки сжато и сухо. 

Независимо от содержания послания, руководители должны 
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использовать испытанные и надежные, подходящие именно 
им приемы передачи информации и избегать тех, которые 
они считают для себя проигрышными. 

Не будет ничего зазорного в том, если исполнительному 
директору придется пройти курс обучения по проведению 
презентаций или работе со СМИ. Это технические навыки, и 
их следует изучать так же, как бухгалтерское дело, информа¬ 
ционные технологии и конъюнктуру рынка. Простые менед¬ 
жеры могут благополучно избегать крупных презентаций и 
общения со СМИ, но назначение на пост СЕО делает для 
него исполнение этой обязанности неизбежным. 

Руководителям компаний необходимо последовательно 
придерживаться избранного стиля общения. Аудитория мо¬ 
жет быть сбита с толку, если тот же самый человек в одних 
случаях бывает бесцеремонным и лишенным чувства юмора, 
а в других — рассудительным, внимательным и способным 
тонко пошутить. Резкая смена манеры общения заставляет 
людей подозревать, что их обманывают или что-то идет не 
так. Исполнительные директора должны быть честны перед 
собой в оценке того, как их обычно воспринимают окружаю¬ 
щие, и всегда стараться просто быть самими собой. Игра — 
дело профессиональных актеров. 

СЕО и сами выступают центральной фигурой, определяю¬ 
щей имидж компании. Лаура Мазур пишет в журнале 
Магкеііщ: 

«...нравится им это или нет, но представители 
высшего руководства являются ценностным 
элементом бренда компании... «бренд» руководителя 
указывает на то, к чему стремится компания»1. 

СРЕДСТВА ПЕРЕДАЧИ ИНФОРМАЦИИ 

Для компании и ее руководителя главная проблема, свя¬ 

занная с коммуникациями, состоит в том, что одновременно 
приходится удовлетворять потребности различных аудиторий 
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и соответствовать их ожиданиям. Как правило, компания 
располагает разными средствами донесения информации, но 
большая их часть рассчитана на конкретную аудиторию. 

Сжатые, юридически точные финансовые сведения и от¬ 
четы 10К$2 представляют интерес для профессиональных ин¬ 
весторов, но служащих и клиентов могут сбить с толку и даже 
произвести на них неблагоприятное впечатление. Порой го¬ 
довой отчет оказывается дорогим «упражнением» в самовоз¬ 
величении. Мне дважды пришлось иметь дело с компаниями, 
стоимость годового отчета которых превышала отраженную в 
них ежегодную прибыль. Если составление годовых отчетов 
не контролировать, они могут превратиться в «монстров», 
живущих своей собственной жизнью. Кроме того, чрезмер¬ 
ные расходы на их подготовку нередко создают негативное 
впечатление, свидетельствуя о расточительности компании. 

Уоррен Баффет использует годовые отчеты компании 
ВегкМге Наіка^ау в качестве инструмента распространения 
своей философии инвестиций. Постепенно они стали «обя¬ 
зательным для чтения» и часто цитируемым изданием. Сэр 
Мартин Соррел из компании \ѴРР приводит в годовых отче¬ 
тах анализ и оценку важнейших тенденций в области марке¬ 
тинга и рекламы. Его отчетами часто пользуются специали¬ 
сты в области СМИ, рассматривая их как вклад в интеллекту¬ 
альную собственность компании. 

Разумеется, оба руководителя могли бы просто озвучить 
свои идеи о развитии отрасли и в любое удобное для себя 
время рассказать о своих подходах к инвестированию. Одна¬ 
ко годовой отчет играет роль «предлога» или «зацепки». 

Внутренние информационные бюллетени, освещающие 
успехи софтбольной команды сотрудников компании*, спо¬ 
собствуют улучшению нравственного климата в коллективе, 
но не представляют интереса для инвесторов и вряд ли могут 
помочь в увеличении объема продаж или повышении лояль- 
_ 0* 

Софтбол (зорЬаІІ) — спортивная игра наподобие бейсбола. — Прим, 
перев. 
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ности клиентов. Другой недостаток «домашних» докумен¬ 
тов — то, что большинство служащих относятся к ним с оп¬ 
ределенным скептицизмом, считая их своего рода пропаган¬ 
дой, которой нельзя верить. Статьи о социальных аспектах 
деятельности компании и общая информация о новых под¬ 
разделениях или планах по сокращению затрат замечатель¬ 

ны, но интервью с боссом в этом аспекте часто выглядит, как 
попытка проведения идеологической линии партии в быв¬ 

шем СССР. 
На практике краткий очерк о руководителе в деловом 

журнале или интервью о перспективах компании в \ѴаІІ Зігееі 
^игпаі или Гіпапсіаі Тітез вызывают больше доверия. Внеш¬ 
ние публикации, воспроизведенные во внутренних докумен¬ 
тах, могут быть приняты гораздо более благожелательно. 

Встречи с людьми «лицом к лицу» используются недоста¬ 
точно часто, поскольку, как считают руководители компа¬ 

ний, они отнимают слишком много времени. И все же СЕО 
должны уметь выступать на публике. По этим выступлениям 
разные аудитории будут судить о бизнесе в целом. 

Презентации в деловых центрах с целью привлечения ин¬ 

весторов стали сегодня обязательной частью повседневной 
деятельности большинства акционерных компаний. Однако 
они представляют интерес не только для инвесторов, но и 
для служащих компании и даже для ее клиентов. Хорошо по¬ 
данные необходимые материалы рисуют яркую картину дея¬ 
тельности фирмы и ее перспектив. Если СЕО на таких пре¬ 

зентациях прекрасно справляется со своей ролью, это создает 
хороший моральный климат, поскольку люди чувствуют, что 
бизнес находится в надежных руках. 

Электронные письма — это благословение или прокля¬ 

тие? Несомненно, все мы получаем (и, возможно, отправля¬ 
ем) слишком много писем. Возникает опасность того, что мы 
начинаем воспринимать их, как телефонный разговор, то 
есть как нечто неофициальное и необязательное. Но как по¬ 
казывает растущее число судебных разбирательств, электрон- 
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ные письма фиксируются (возможно, навсегда) в виде распе¬ 

чатки. 
Майкл Эйзнер, исполнительный директор компании 

Бі$пеу, советует использовать «электронный замок с часовым 
механизмом», не позволяющий немедленно отвечать на со¬ 

мнительные внутренние электронные послания, вводящие в 
искушение «выпустить пар», чего мы никогда не позволяем 
себе в обычном письме или записке. Электронное письмо, 

написанное поздно вечером в отеле после продолжительного 
застолья, необдуманное, с грамматическими ошибками и, 

возможно, оскорбительное, может причинить непоправимый 
ущерб деловым отношениям, иногда даже больший, чем лю¬ 

бое резкое высказывание в разговоре. Словом, все мы посы¬ 

лаем и получаем больше информации, чем необходимо. 

Интернет приходит на помощь 

Большинство корпоративных посланий представляют со¬ 

бой некое «проталкивание» идей. Это значит, что они пред¬ 

назначены для конкретной аудитории и именно ей адресова¬ 

ны. Электронное письмо, записка, речь, видеопленка, бро¬ 

шюра, презентация, годовой отчет — все это целевые 
средства коммуникаций. 

Кто-то решает, кому предназначено послание и что оно 
должно содержать. Обычно это означает, что любое конкрет¬ 

ное сообщение не отвечает потребностям никакой иной ау¬ 

дитории, кроме целевой, которая, впрочем, редко получает 
именно те сведения, что ей нужны, или страдает от избытка 
или недостатка информации. 

Интернет и его «близкие родственники» — корпоратив¬ 
ные сети (интранет) — изменили это положение. В ответ на 
запрос можно получить огромное количество информации, 

аргументов и фактов. Пользователь может решать, какая 
именно информация, представленная на веб-сайте, ему нуж¬ 

на, и получать ее в любое удобное для него время. Роль ком- 

11 Роль руководителя 
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пании заключается в том, чтобы постоянно обновлять ин¬ 

формацию на сайте и обеспечивать логичную структуру и 
удобные средства поиска. 
Многие корпоративные веб-сайты остаются дорогой и 

бесполезной игрушкой, потому что на них просто воспроиз¬ 

водятся стандартные печатные документы. Между тем этот 
инструмент коммуникаций все больше позволяет заинтере¬ 

сованным лицам выбирать нужные им данные. 
Каждая отдельная страница корпоративного сайта должна 

иметь конкретного «владельца», отвечающего за ее постоян¬ 

ное обновление. Общий вид, содержание и структуру сайта 
должен контролировать один «хозяин» в головном офисе 
компании. Однако ответственные за сайты обычно больше 
озабочены тем, как сайт работает, а не тем, что на нем пред¬ 

ставлено. 
Исполнительные директора обязаны регулярно просмат¬ 

ривать и контролировать содержание сайтов своих фирм, 

ведь именно сайты все чаще становятся публичным «лицом» 

компании. 

ОТНОШЕНИЯ С ИНВЕСТОРАМИ И ЦЕНА АКЦИЙ 

Стоимость акций компании зависит не только от ее про¬ 

шлых, настоящих и будущих денежных поступлений. Она за¬ 

висит также и от того, как инвесторы воспринимают компа¬ 

нию. В конечном счете, инвесторы покупают акции, по¬ 

скольку думают, что другие люди тоже хотят их приобрести. 

Инвесторы покупают акции той компании, которую они счи¬ 

тают способной создавать позитивный имидж. 
Экономист Джон Мейнард Кейнс сравнил этот подход с 

«конкурсом красоты» для читателей газеты. На таком кон¬ 

курсе читатель должен выбрать шесть фотографий самых 
красивых девушек из сотен снимков. Победит тот, кто угада¬ 

ет, какую «красавицу» выберет большинство читателей. 
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«При этом нередко выбирается не та девушка, 
которую кто-то действительно считает самой 
красивой, и даже не та, которую искренне считают 
самой красивой большинство читателей... Мы 
приносим в жертву свой рассудок, пытаясь угадать, 
кого из девушек большинство читателей будет считать 
понравившейся большинству»3. 

Таким образом, стоимость акций компании зависит не 
только от того, как она работает, но и от того, как ее воспри¬ 
нимают. Сообщество инвесторов действительно хочет, чтобы 
фирмы умели грамотно управлять своим имиджем. 

Аналитики и инвестиционные менеджеры 

Суждения Уолл-стрит или Сити о той или иной компании 
определяются прежде всего аналитиками. Аналитики, обслу¬ 
живающие покупателей акций, работают на инвестиционные 
банки и брокерские конторы, которые делают деньги за счет 
сделок с акциями. Аналитики, обслуживающие продавцов 
акций, работают на инвестиционных менеджеров и живут за 
счет отбора «фаворитов». 

В последние несколько лет репутация аналитиков, обслу¬ 
живающих покупателей акций, резко ухудшилась, потому что 
на них стали смотреть скорее как на маркетологов при рабо- 
тодателях-банкирах, чем как на независимых честных совет¬ 
ников. Зачастую это несправедливо, поскольку среди них не¬ 
мало честных, работящих и независимых специалистов, но их 
«порочит» структура, в которой они работают. 

Контакты с обеими группами аналитиков чрезвычайно 
важны для СЕО, поскольку они обеспечивают возможность 
объективной обратной связи, показывая, как работает компа¬ 
ния, как воспринимает ее сообщество инвесторов и, самое 
главное, что будут предпринимать конкуренты. Беседа с ум¬ 
ным и хорошо информированным аналитиком — лучший ва¬ 
риант бесплатного консалтинга, которым может располагать 
руководитель. 
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ОТНОШЕНИЯ СО СМИ 

Значительное число представителей высшего руководства 
(включая СЕО) опасаются журналистов и настороженно от¬ 
носятся к интервью в СМИ. Они полагают, что журналисты 
имеют определенные цели, стремятся причинить им вред или 
раскопать какую-нибудь грязную историю. На самом деле 
журналисты просто хотят узнать интересную «историю», не¬ 
важно, позитивную или негативную, и справедливо полага¬ 
ют, что исполнительные директора должны быть доступны 
для СМИ. Нравится им это или нет, но СЕО — фигуры пуб¬ 
личные. Возможность критики (или восхваления) со стороны 
СМИ — это своего рода «плата» за высокое жалование и рес¬ 
пектабельный офис. 

Британское деловое сообщество хорошо знает историю 
Джеральда Рэтнера, который погубил свою карьеру и фа¬ 
мильное предприятие, шутки ради заявив на публичном ме¬ 
роприятии, что некоторые из его ювелирных изделий — 
«дерьмо», и потому он может позволить себе продавать их так 
дешево. Эту «шутку» он неоднократно допускал и раньше, но 
она стала широко известной только после того, как появи¬ 
лась в СМИ. Журналисты, сделавшие из нее «историю», во¬ 
все не желали зла Рэтнеру, они просто обыграли его сомни¬ 

тельное высказывание. 
Вскоре после своего назначения на пост СЕО Джек Уэлш, 

руководя реализацией программы изменений культуры ком¬ 
пании Се пега/ Еіес/гіс, писал: 

«Настроение в компании менялось в зависимости от 
оценок в СМИ и цены наших акций. Каждая 
позитивная статья, казалось, заставляла людей 
воспрять духом. Каждая негативная оценка была на 
руку нытикам»4. 

Исполнительных директоров и других представителей 
высшего руководства компаний комментарии в СМИ раздра- 
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жают потому, что они не могут их контролировать. Но имен¬ 
но благодаря независимости СМИ читатели доверяют им го¬ 
раздо больше. 

В целом журналисты бывают трех типов: 

■ узкие специалисты, следящие за развитием одной отрасли 
экономики или даже компании и осведомленные 
не меньше аналитиков фондового рынка; 

я репортеры, пишущие на самые разные темы; 

ш редакторы, контролирующие программы, газеты и 
журналы. 

СЕО (даже крупнейшей компании) желательно поддержи¬ 
вать знакомство с журналистами, специализирующимися на 
его отрасли или компании. Как и аналитики фондового рын¬ 
ка, они могут обеспечивать ценную объективную обратную 
связь и служить источником информации о конкурентах. 

Знакомство с редакторами дает компании, по крайней мере, 
одно преимущество: заставляет постоянно думать, все ли ею 
делается правильно, а также обеспечивает более сбалансиро¬ 
ванное освещение ее деятельности, снижая вероятность возбу¬ 
ждения судебных дел. Однако исполнительные директора оши¬ 
баются, полагая, будто журналисты — их настоящие «друзья», 
которые станут снисходительно относиться к ошибкам. Прият¬ 

ная встреча за обедом, обмен шутками и комплиментами четы¬ 
ре раза в год занимают ничтожное место в профессиональной 
жизни журналиста. Давление со стороны пишущих коллег, ре¬ 

дакторов и конкурирующих СМИ не позволяет журналистам, 
даже при близком знакомстве с СЕО, обеспечивать им «при¬ 

крытие» в случае промахов с их стороны. 

ВНУТРЕННИЕ ОТНОШЕНИЯ 

Другие «получатели информации», но уже внутри компа¬ 

нии, — это служащие. Корпоративные информационные по¬ 
слания должны быть понятными им как по соображениям 
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этики, так и потому, что служащие сами являются важней¬ 
шим каналом передачи информации во внешнее окружение 
компании. 

Служащие — это группа контрагентов компании, которая 
скорее, чем любая другая группа, способна создать репута¬ 
цию исполнительному директору. Например, репутацию «ли¬ 
цемера»: если руководитель расточителен, то его призывы 
снизить затраты вызовут самую негативную реакцию. 

Внутри компании нет более мощного и внушающего до¬ 
верие информационного послания, чем слова «исполнитель¬ 
ный директор лично сказал мне, что...». То, что СЕО говорят 
своим непосредственным подчиненным, распространяется 
на всех уровнях организации и встречает гораздо больше до¬ 
верия, чем большинство письменных посланий. Именно 
здесь СЕО могут завоевать или разрушить свою репутацию 
«честных руководителей». Если они будут говорить разным 
людям разные вещи или потакать политическим интригам, 
рано или поздно их поймают на лжи. 

Если руководителю компании приходится передавать не¬ 
приятное «послание» или принимать непопулярные меры, он 
должен быть последовательным, справедливо оценивая тот 
или иной случай, а не стараться откупиться от недовольных 
менеджеров туманными обещаниями. Дело в том, что компа¬ 
нии — это не оплот демократии, и политика не должна иг¬ 
рать в них никакой роли. Обсуждение допустимо. Конспира¬ 
ция и компромисс — нет. 

Дела говорят больше слов 

Руководители компаний должны совершать как можно 
больше авторитетных дел, которые красноречивее любых 
слов. Чарльз Хеймболд, исполнительный директор компании 
ВгІ5ІоІ-Муег$ $с\іліЪЪ, пишет: 

«Люди видят, что я выхожу к клиентам вместе 
с продавцами. Они видели, что во время 
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разрушительных зимних штормов в Квебеке 
я немедленно позвонил туда, чтобы выяснить, 

что случилось с нашими людьми, и убедиться в том, 

что аварийное электропитание работает. Они могут 
видеть, что я так же предан моим сотрудниками 
и так же заинтересован в их успехах, как и они 
сами»5. 

В начале своей карьеры я работал телерепортером на ВВС. 

Однажды в выходной нас навестил начальник нашего началь¬ 

ника Майкл Грейд, который в то время руководил компанией 
ВВС Опе. Мы освещали историю кораблекрушения в Север¬ 

ном море, и у нас не хватало сотрудников. Грейд предложил 
нам помощь и исполнял роль ассистента, помог найти пред¬ 

ставителя береговой охраны для интервью. Он делал это с 
чувством юмора и весьма успешно. Я не знаю, был ли он ис¬ 

кренним или играл, но в течение нескольких недель все гово¬ 

рили о нем с восхищением. 

Не стоит считать проявлением цинизма или манипули¬ 

рования людьми случаи, когда руководитель сознательно ре¬ 

шает сделать что-то, демонстрирующее его вовлеченность в 
работу, принимая определенные меры, чтобы убедиться: ок¬ 

ружающие правильно воспринимают его действия. Если ис¬ 

полнительные директора действительно выполняют заказы 
клиентов, тратя время на их обслуживание, или принимают 
участие в производственном процессе, нет ничего плохого в 
том, что их поведение становится объектом публичного вни¬ 

мания. 
Порой создается впечатление, что СЕО просто изобража¬ 

ет вовлеченность в работу компании. Реакция людей на по¬ 

добную деятельность обычно бывает негативна. Но если это 
искренняя попытка помочь сотрудникам и самому чему-то 
научиться, то такие действия заслуживают того, чтобы стать 
частью корпоративной мифологии. 
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Управление советом директоров 

Большинство исполнительных директоров подотчетны 
совету директоров, куда входят как руководители компании, 

так и те, кто не имеет права принимать управленческие ре¬ 
шения. Несомненно, одна из причин переизбытка власти у 
СЕО — это то, что зачастую они являются единственными, 

над кем действительно нет ни одного «начальника». Но сами 
они должны быть подотчетны группе людей. 

Даже если совет директоров возглавляет председатель, он 
обычно работает на условиях неполной занятости и не при¬ 

нимает управленческих решений. В основном он управляет 
самим советом директоров, а не указывает исполнительному 
директору, что тому следует делать. 

Тем не менее совет директоров может уволить исполни¬ 

тельного директора. Основное правило, которому должен 
следовать СЕО, — не допускать «никаких неожиданностей». 

Успешные и долгое время занимающие свой пост исполни¬ 
тельные директора всегда следят за тем, чтобы члены совета 
директоров знали хорошие и плохие новости задолго до того, 

как о них будет официально доложено на заседании совета. 

РЕАКЦИЯ НА КРИЗИС 

Коммуникационные способности компании и ее СЕО по- 
настоящему проверяются тогда, когда все идет плохо. 
Фирма Туіепоі не стала скрывать, что обнаружила отрав¬ 

ленные пакеты на полках розничных магазинов. Компания 
Регтіег сообщила о содержании бензола в своей минеральной 
воде. Компания Еххоп известила мир о том, что разлила мил¬ 

лионы галлонов сырой нефти в море, а ЕігеМопе — что ее авто¬ 
мобильные покрышки при использовании в автомобилях Еогсі 
Ехріогегз разрушались, отчего машины переворачивались. 

Серьезный кризис всегда требует личного участия руково¬ 
дителя компании хотя бы потому, что большинство младших 
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по положению менеджеров скорее склонны уходить от про¬ 

блем и сидеть сложа руки, чем встречать их лицом к лицу. 

Когда дела идут плохо, общественность и СМИ надеются на 
мужество, честность и быструю реакцию руководства. Пери¬ 

од кризиса — это время, когда СЕО должен находиться на 
«передовой». 

Во время кризиса может оказаться полезным обращение к 
опыту успешных политических лидеров. 

■ Признайте существование проблемы, даже если вы еще 
не знаете, как ее решить. Когда британский премьер- 
министр от партии лейбористов Джим Каллаган в ответ 
на известие о падении британского фунта сказал: 

«Кризис? Какой кризис?» — он утратил поддержку 
избирателей, и на протяжении последующих тринадцати 
лет они голосовали за консерваторов. 

■ Продемонстрируйте личное участие в событии. Посетите 
место происшествия. Первая реакция президента 
Джорджа У. Буша на террористическую атаку 11 
сентября была неудачной (несколько часов он был в 
полном смятении), но в последующие дни Буш проявил 
по отношению к пострадавшим согражданам заботу и 
личное участие. 

■ Быстро предпринимайте решительные действия. Если 
поступают отчеты о загрязнении продуктов питания или 
медикаментов, срочно изымайте такие продукты из всех 
магазинов. Риск сокращения месячного объема продаж 
при этом не сопоставим с риском безвозвратной потери 
репутации бренда. Не следует забывать и о нравственном 
аспекте, даже если негативная информация может 
снизить прибыль в краткосрочной перспективе. 

В период кризиса СЕО, безусловно, должен руководить 
процессом связи с общественностью и играть в нем роль 
главного «спикера» компании. 
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ПЕРВЫЕ 100 ДНЕЙ 

Для нового исполнительного директора самое важное 
время для обретения доверия — период после назначения на 
пост главы компании. С этого момента может начаться новая 
история корпорации. 

Сегодня президентов, премьер-министров и мэров приня¬ 
то судить по тому, что они сделали в свои «первые сто дней». 

Население, СМИ и избиратели судят о лидерах по мгновен¬ 

ным результатам. Ни один политический лидер сегодня не 
может избежать анализа успеха или провала его «первых ста 
дней». То же относится и к новому руководителю компании. 

Первые сто дней для политиков часто жизненно важны с 
точки зрения обеспечения победы на выборах на следующий 
срок. Для новых СЕО эти дни определяют их личный и корпо¬ 
ративный имидж, который поможет им в дальнейшей работе. 

Некоторые исполнительные директора приходят в компа¬ 
нию из других фирм, а потому считаются недостаточно знаю¬ 

щими состояние дел. Другие могут проработать в организа¬ 
ции всю жизнь и подняться по служебной лестнице от долж¬ 

ности операционного директора корпорации (СЫеГ Орега1іп§ 

ОШсег — СОО) или ее финансового директора (СЫеГ 
Ріпапсіаі ОШсег — СРО) до должности СЕО. Но независимо 
от того, где они работали прежде, начальный период их дея¬ 
тельности в новой должности дает неоценимую возможность 
для осуществления в компании перемен. И неважно, каково 
«происхождение» нового руководителя, — судить о нем будут 
по тому, как он использовал этот период. 

Как вести себя в первые 100 дней? 

Вообще говоря, первые 100 дней состоят из трех этапов: 

1. Выяснение того, что происходит. 

2. Разработка истории компании. 

3. Донесение этой истории до сознания людей. 
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В первый месяц новому руководителю компании можно 
посоветовать держаться скромно и избегать любых публич¬ 
ных заявлений о том, что он собирается делать. Ему нужна 
информация. Он должен лично встретиться с представителя¬ 
ми высшего руководства, а также с важнейшими клиентами и 
поставщиками компании. Даже если новый СЕО ранее был 
простым менеджером или долгие годы занимал пост опера¬ 
ционного директора, ему придется в новой для себя роли 
встретиться с важнейшими заинтересованными лицами. Хотя 
бы из вежливости следует дать людям почувствовать, что они 
внесли определенный вклад в планы нового исполнительного 
директора до того, как они прочтут об этих планах в инфор¬ 
мационном бюллетене. 

Второй месяц — время, когда следует сформулировать для 
компании новое видение (даже если оно не меняется), разра¬ 
ботать и испытать стратегию, провести все структурные и 
управленческие преобразования. Если планируется назна¬ 
чить или уволить представителей высшего руководства, то де¬ 
лать это нужно именно сейчас. 

Последний месяц необходимо посвятить представлению 
общественности «истории компании». 

Сочинить хорошую «историю компании» — жизненно 
важно для нового руководителя, поскольку он должен «заста¬ 
вить» множество людей «двигаться» в одном направлении. 
Рассказ должен включать четыре основных элемента: 

Е История и современное состояние компании. 

2. Императив. Необходимость что-то предпринять. 

3. «Поворотный пункт». Значимость изменений. 

4. Видение и предназначение компании. 

История и современное состояние компании 

Все компании имеют историю. Даже у совершенно но¬ 
вых, только что созданных, уже есть история их основателей. 
История компании — важнейшая составляющая представле¬ 
ния компании, отражающая ее сегодняшнее состояние и, 
следовательно, позволяющая судить о ее перспективах. 
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Ни один политик не станет всерьез полагать, что сможет 
управлять страной или городом без хорошего знания ее исто¬ 
рии и традиций. Это относится и к компании. Представители 
высшего руководства, особенно СЕО, должны понимать, ка¬ 
ким образом их компания и отрасль, в которой она работает, 
стали тем, чем стали. Пришла ли данная отрасль на смену 
предыдущей? Как она выглядит с точки зрения экономики в 
целом? Каковы исторические причины нынешнего состоя¬ 
ния и структуры отрасли? Как состояние отрасли влияет на 
базовые ценности компании? 

СОСА-СОІА И САНТА-КЛАУС 

У себя на «родине» в Атланте, штат Джорджия, компания 
Соса-Соіа на собственные деньги возвела великолепный трех¬ 

уровневый выставочный комплекс, освещающий путь компании 
с момента изобретения в 1886 году аптекарем нового тонизи¬ 

рующего напитка. (А знаете ли вы, что именно рекламным отде¬ 

лом компании Соса-Соіа был разработан современный образ 
одетого в красную мантию Санта-Клауса?) 

Когда я бродил по выставке (осмотр стоил шесть долларов!), 

мне пришла в голову мысль, что, увидев однажды представлен¬ 

ные здесь экспонаты, многие отличные молодые менеджеры уст¬ 

ремятся в компанию. Столь ясный и захватывающий рассказ об 
истории и причинах существования компании создает сильную 
мотивацию для служащих компании. 

Все компании в этом смысле должны следовать примеру 
Соса-Соіа и иметь ясный и убедительный рассказ о том, где их 
корни и как они стали такими, какие они есть. 

Императив 

Новый руководитель компании должен показать органи¬ 
зации какую-то одну важнейшую проблему, требующую пер¬ 
воочередного решения. Это может быть некая угроза или, на- 
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оборот, новая возможность, связанные, например, с измене¬ 
нием законодательства, появлением нового конкурента, 
выходом на новый рынок, необходимостью сокращения за¬ 
трат или расширением бизнеса. Какой бы ни была эта про¬ 
блема, она должна лечь в основу нового созидательного «кре¬ 
стового похода» компании, императивом, обусловливающим 
совместный труд всех служащих. 

Именно назначение нового СЕО — идеальный момент 
для призыва «взяться за оружие», оживить энтузиазм сотруд¬ 
ников и произвести впечатление на инвесторов. 

Поворотный пункт 

Чтобы установить новые порядки, СЕО должны за что-то 
«зацепиться» — за какое-то событие, отражающее (или вос¬ 
принимаемое таковым) новую программу. Это может быть 
запуск товара, первые позитивные результаты, важное засе¬ 
дание совета директоров, начало реализации новой стратегии 
или ежегодное общее собрание акционеров. 

Корпоративная легенда должна включать конкретное со¬ 
бытие, о котором можно сказать, что «с него началось буду¬ 
щее». У служащих компании должна быть возможность гово¬ 
рить: «Именно тогда мы узнали правду о нашем прошлом и о 
конкурентной ситуации. Именно в тот момент мы все поня¬ 
ли и поверили в новое видение». 

Видение и предназначение компании 

Видению компании и стратегии посвящены главы 3 и 4. 
Видение и стратегия должны быть изложены на языке, по¬ 
нятном всем. 

Если по истечении ста дней исполнительный директор 
заявит, что компания «будет делать то же, что и всегда», люди 
скорее всего почувствуют разочарование, даже если в про¬ 
шлом компания была очень успешной. Будет лучше, если но¬ 
вый СЕО скажет: «Мы работали очень хорошо и будем про- 
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должать усердно трудиться», — но чтобы показать, что ком¬ 
пания стремится вперед, он должен добавить к этому что-то 
новое. Людям надо ощутить движение. 

Эффективное использование первых 100 дней 

В течение своих первых ста дней новый СЕО не может 
представить данные о динамике прибыли, поэтому о его рабо¬ 
те скорее будут судить по предпринятым действиям и избран¬ 
ному подходу, чем по финансовым результатам. В этот на¬ 
чальный период его действия во многом носят символический 
характер. 

Если императив связан с сокращением бюрократического 
аппарата, то будут весьма показательными такие действия, 
как продажа самолета компании и/или отказ руководите¬ 
лей от персональных лимузинов с водителями. Увольнение 
представителей высшего руководства, числящихся «балла¬ 
стом», и продвижение хорошо зарекомендовавших себя мо¬ 
лодых талантливых специалистов будут свидетельствовать о 
стремлении к меритократии*. Быстрое приобретение компа¬ 
нии-конкурента или подписание крупного контракта ука¬ 
жет на планы расширения компании. Переезд в новый, луч¬ 
ше обставленный и расположенный в более удобном месте 
офис подтвердит отсутствие соображений о сокращении за¬ 
трат, но и, в зависимости от условий, укрепит веру служащих 
в себя и в намерение руководства улучшить моральный кли¬ 
мат в коллективе. 

Новые руководители компаний не гонятся за популярно¬ 
стью. Они не баллотируются на государственные посты. 
Свои выборы они уже «выиграли». От них ждут принятия 

Меритократия (от лат. тегііш достойный и грен. кгаіоз — 
власть) — буквально: власть наиболее одаренных. Термин введен англий¬ 
ским социологом М. Янгом в книге «Возвышение меритократии: 1870— 
2033» (1958). Концепция, согласно которой в обществе в ходе эволюции 
утвердится принцип выдвижения на руководящие посты наиболее спо¬ 
собных представителей всех социальных слоев. — Прим, иерее. 



12. Рассказ об истории компании: процесс передачи информации з і д 

трудных решений, и залог их успеха — умение организовать 
все так, чтобы «дела делались». 

Новые руководители компаний должны использовать пер¬ 
вые сто дней для установления новых порядков, ведь боль¬ 
шинство организаций стремятся работать так же, как и рань¬ 

ше. В интервью журналу Магкеі Ьеасіег Джон Сандерленд, ис¬ 
полнительный директор компании СасІЬшу Ескшррез, сказал: 

«Когда новый СЕО выходит с новыми идеями и 
методами работы, организация всячески уклоняется от 
них в надежде, что их новизна «растает в эфире» и что 
можно будет продолжать делать все как раньше»6. 

Не все СЕО на начальном этапе своей деятельности доби¬ 
ваются успеха в области коммуникаций. Возглавив в 1981 году 
компанию Сепегаі ЕІесМс, Джек Уэлш выступил с речью перед 
аналитиками Уолл-стрит. В автобиографии он вспоминает: 

«Это было мое первое публичное выступление, и мне 
хотелось получить признание со стороны компании. 
Присутствующие аналитики ожидали услышать 
подробный разбор ее финансовых показателей. 
В своей двадцатиминутной речи я очень коротко 
осветил интересующие их вопросы и быстро перешел 
к качественным аспектам моего видения компании. 
По ответной реакции было ясно видно, что вся эта 
толпа подумала, будто получила больше «воды», чем 
реальной информации. Я покидал зал, понимая, что 
перед аудиторией с Уолл-стрит, зевавшей во время 
моего выступления, можтго было бы найти лучший 
способ для рассказа о компании. Я был уверен 
в правильности своих идей, просто не смог их 
«оживить>?. 

Далее Уэлш отметил, что ему понадобилось несколько 
лет, чтобы научиться «транслировать» свое видение. Он при- 
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вел диаграмму, включающую три круга, связанных с его зна¬ 
менитым выражением «налаживать, продавать или закры¬ 
вать» («йх, $е11 ог с1о$е») и с подходом, позволившим Оепегаі 
Еіесігіс стать лидером в своем секторе рынка. 

Независимо от того, насколько блестяща программа СЕО, 
она провалится, если он не сможет ее эффективно подать. 

Краткие выводы 

и СЕО должен руководить разработкой и «продвижением» 
положительного имиджа компании, избегая соблазна по¬ 
пуляризации собственной персоны. «Звездой» должна 
быть компания, а не босс. 

0 Положительный имидж дает преимущество во всех облас¬ 
тях деятельности компании, включая продажи и найм со¬ 
трудников, а также способствует росту цены акций. 

0 СЕО должен активно способствовать передаче информа¬ 
ции внутри компании, чтобы каждый служащий знал ее 
историю и умел отвечать на вопросы, поступающие из 
внешнего окружения. Попытка «спрятаться» от журнали¬ 
стов и аналитиков обычно вызывает негативную реакцию. 

0 Работа нового руководителя компании в первые сто дней 
после назначения на пост — важнейший этап в созданиии 
положительного имиджа компании. 
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10 Там же, с. 38. 

11 \Уе1сН, Таек, с. 192. 

12 Ьошз V. Оегзіпег іг, IѴИо Зауз ЕІерИапГз Сап У Рапсе? 

НагрегСоПіпз 2002, с. 97. 

13 ТИе Есопотізі, 16 Г8оѵ. 2002, с. 86. 

14 Зтаг! Вызіпезз, іап. 2002, с. 90. (15) Мапауетеп! Тосіау, 

81оѵ. 2002, с. 54. 
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7. Передача полномочий: тактика 

1 Еогіипе, 26 Мау 2003, с. 26. 

2 Ьоиіз V. Сегзіпег Л, РѴко 5ауз Е/еркапіз Сап ’і Вапсе? 
НагрегСо11іп$ 2002, с. 230. 

3 ЕогЬез СІоЬаІ, 11 ІЧоѵ. 2002, с. 45. 

4 Оапіеі Ого88, ЕогЬез Сгеаіезі Визіпезз Віогіез о/ а/1 Тіте, Мш 
\Ѵі1еу & 8оп8 1996, с. 98. 

5 Там же. 

6 Лапу Во88Іс1у, Кат СНагап, Ехесиііоп: Тке Візсір/іпе о/ Сеіііпу 
Ткіп§з Вопе, Сго\уп Ви8Іпе88 2002, с. 25, 27. 

7 Тот Реіегз, ВоЬ \Ѵаіегтап, Іп Веагск о/ Ехсеі/епсе, Нагрег & 
Яо\ѵ 1982, с. 318. 

8 Лт Со11іп8, Соос/ /о Сгеаі, КапсІот Нои8е 2001, с. 123. 

9 Заек \Ѵе1с1і, ^аск: ІѴкаі Гѵе ЕеагпеВ Ьеасііпу а Сгеаі Сотрапу апс/ 
Сгеаі Реор/е, \Ѵатег Воокз 2001, с. 261. 

10 Сго88, ЕогЬез Сгеаіезі Визіпезз Віогіез, с. 186. 

11 Там же. 

12 Из статьи КоЬегі Каріап, Оаѵісі Т4ог1оп «ТЬе Ваіапсесі 
Зсогесагсі», Нагѵагсі Визіпезз Веѵіе\ѵ, іап.—РеЬ. 1992. Соругі§Ы © 

1992, Нагѵагс! Віі8Іпе88 8сЬоо1 РиЫІ8Іііп§ Согрогаііоп. Все права 
сохранены. Печатается с разрешения. 

13 Из статьи МісЬаеІ Зешеп «Согрогаіе Вис1§еііп§ І8 Вгокеп — Леі’8 

Ріх И», Нагѵагсі Віі8Іпе88 Кеѵіехѵ, Лііу 2001, с. 96. Соругі§Ы © 

2001, Нагѵагсі Ви8Іпе88 8сЬоо1 РиЫІ8Іші§ Согрогаііоп. Все права 
сохранены. Печатается с разрешения. 

14 \Ѵе1с1і, /яс/с, с. 386. 

15 Из статьи Оаѵісі Сагѵіп, «Виі1с1іп§ а Ьеагпіп^ Ог§апІ2аііоп», 

Нагѵагсі Визіпезз Кеѵіехѵ, Му—Аи§. 1993. Соругі^Ы © 1993, 

Нагѵагсі Ви8Іпез8 Зсіюоі РиЫІ8Ізіп§ Согрогаііоп. Все права 
сохранены. Печатается с разрешения. 

16 Магкеі Ьеасіег, 14 (Аиіитп 2001), с. 20. 

17 ЕогЬез, 28 Осі. 2002, с. 38. 

8. Эффективные операции: деньги 

1 Лісіі Веѵап, Тке Візе апс/ Еаіі о/ Магкз & Зрепсег, РгоГіІе Воок8 

2001, с. 4, 178, 202. 
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2 Визіпезз ІѴеек, 28 Іап. 2002, с. 28. 

3 Визіпезз ІѴеек, 18 Иоѵ. 2002, с. 89. 

4 Еогіипе, 30 Иес. 2002, с. 83. 

5 МісИаеІ Оеіі \ѵііЬ СаіЬегіпе РгеОтап, Оігесі/гот Реіі, 

НагрегСоІІіпзВизіпезз 1999, с. 22. 

9. Движение вперед: изменения 

1 Оаііу ТеІе§гарк, 25 Аргіі 2002, с. 1. 

2 Сііагіез М. Рагказ, РЫІірре сіе Васкег апО Аіееп ЗЬеррагО, 

Махипит Ьеасіегзкір 2000, Огіоп Визіпезз/ТЕХЕЯЕ РиЫізЬіщ* 

1999, с. 166. 

3 Еоиіз Оегзіпег іп Тке Тітез, 14 Хоѵ. 2002, с. 35. 

4 Тке Визіпезз, 13 Осі. 2002, с. 25. 

5 Из статьи Егіс МсИиИу «\Уе1соте АЬоагсІ Ъиі Ооп’І СЬап§е 
а Т1ііп§», Нагѵагсі Визіпезз Кеѵіеѵс, Осі. 2002, с. 38. 

СоругщЬі © 2002, Нагѵагсі Визіпезз 8с1юо1 РиЫізЬіп§ 

Согрогаііоп. Все права сохранены. Печатается с разрешения. 

6 ГогПте, 16 8ерІ. 2002, с. 46. 

7 Еоиіз V. Оегзіпег Л, ]Ѵко Вауз Еіеркапіз Сап ’1 Рапсе? 

НагрегСоПіпз 2002, с. 76. 

8 Тіпапсіаі Тітез, 15 Магсіі 2002. 

9 Випсіау Тітез, 20 Осі. 2002, с. 37. 

10 N61500 Мапсіеіа, Л Ьоп§ ]ѴаІк іо Тгеесіот, ЕіШе, Вго\ѵп 1994, 

с. 492. 

11 Из статьи Еаггу НігзсЫюгп «Сатраі§піп§ Рог СЕап§е», Нагѵагсі 
Визіпезз Веѵіе\ѵ, Лііу 2002. Соругі§Ы © 2002, Нагѵагсі Визіпезз 
8сНоо1 РиЪНзЫщ* Согрогаііоп. Все права сохранены. Печатается 
с разрешения. 

12 Тіпапсіаі Тітез, 20 РеЬ. 2003, с. 12. 

13 Тогіипе, 16 8ерІ. 2002, с. 42. 

14 Там же, с. 47. 

15 Заек \Уе1сЬ, 2аск: ІѴкаі Гѵе Ьеагпесі Ьеасііпу а Сгеаі Сотрапу апсі 
Сгеаі Реоріе, \Уагпег Воокз 2001, с. 182. 

16 Оегзіпег, ИОю Вауз Еіеркапіз Сап У Рапсе? с. 50. 

17 Рагказ, сіе Васкег, 8Ьеррагё, Махітит Ьеасіегзкір 2000, с. 154. 
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10. Инвестиции: отбор фаворитов 

1 ЕоПипе, 18 РеЬ. 2002, с. 21. 

2 ЕоПипе, 14 Осі. 2002, с. 93. 

3 Там же. 

1 I. Управление операциями: сделки 

1 МаШііаз М. Векіег и др., «Ма8Іегіп§ Кеѵепие СголуіЬ іп М&А», 
МсКітеу Оп Ріпапсе, 8шшпег 2001, с. 4. 

2 Там же. 

3 Ріпапсіаі Тітез, 12 РеЬ. 2002, с. 18. 

4 Еипсіау Тітез Вшіпе$8 8есІіоп, 2 Іипе 2002, с. 12. 

5 Ріпапсіаі Тітез, 25 МагсЬ 2002, с. 22. 

6 РогЪез, 28 Осі. 2002, с. 27. 

7 Тке Есопотізі, 26 Осі. 2002, с. 81. 

8 Ріпапсіаі Тітез, 23 Вес. 2002, с. 17. 

9 іѴаІІ Еігееі Тоитаі, 5 8ерІ. 2001, с. 1. 

10 Ріпапсіаі Тітез, 12 РеЬ. 2002, с. 18. 

11 Ріпапсіаі Тітез, 25 РеЬ. 2002, с. 22. 

12 РоПипе, 24 Вес. 2001, с. 100. 

13 РогЪез, 15 Аргіі 2002, с. 58. 

14 Визіпезз \Ѵеек, 7 Осі. 2002, с. 69. 

15 Іисіі Веѵап, Тке Кізе апсі Раіі о/ Магкз & Зрепсег, РгоШе Воок8 
2001. 

16 Рипсіау ТеІе%гарк, 25 Ріоѵ. 2001, с. 10. 

17 ]ѴаІІ Еігееі Іоигпаі Еигоре, 27 Вес. 2002. 

18 Тке Тітез, 25 .Ьдпе 2002, с. 29. 

19 Например, см.: Реіег В. 8іагк, Іі’з Ме&оііаЫе, РГеШег & Со 1994; 
Ко§ег РІ8Ьег и др., Ѳеіііп§ іо Уез, Аггоѵ/ 1997; НегЬ СоЬеп, Той 
Сап Меуоііаіе Лпуікіпу, Ьуіе 8іиагІ 1980; \УШіат Вгу, Сеіііщ Раз! 
N0, Вапсіот Ноше 1992. 

20 \ѴаІІ Зігееі Тоитаі, 24 Іап. 2002. 

21 Вапіеі Сго88, РогЪез Сгеаіезі Визіпезз Еіогіез о/ а И Тіте, іоЬп 
\Ѵі1еу & 8ош 1996. 

22 Веіоіііе & ТоисЬе, Тке Іпіеутііоп Вігесіог: Мап ог Еирегтап? 

Мау 2002. 
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1 2. Рассказ об истории компании: процесс 
передачи информации 

1 Магкеііщ, 8 Мау 2003, с. 20. 

2 Регулярные отчеты, представляемые в Комиссию по ценным 
бумагам и биржам (Ьесигіііез апб Ехс1іап§е Сотті$$іоп) США. 

3 Іоіт Маупагб Кеупез, Тке Сепегаі Ткеогу о/ Етріоутепі, Іпіегезі 
апс/ Мопеу, НагсошТ Вгасе Іоѵапоѵісіі 1964 [1936], с. 156. 

4 Іаск \Уе1с1і, ^аск: \Ѵкаі Гѵе ЬеагпесІ Ьеасііщ а Сгеаі Сотрапу апсі 
Сгеаі Реоріе, \Уатег Воокз 2001, с. 172. 

5 ТЪота$ №РГ апб Іате$ Сіігіп, Ьеззот /гот іке Тор, Капбот 
Нои§е 1999, с. 172. 

6 Магкеі Теасіег, 14 (АиШтп 2001), с. 30—34. 

7 \Уе1сЬ, Іаск, с. 107. 



СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ 
ЛИТЕРАТУРЫ 

Приступая к созданию этой книги, я старался найти наи¬ 
более удачные идеи, касающиеся того, как работает бизнес, 
какие качества нужны хорошему СЕО и что надо сделать для 
обеспечения его эффективной трудовой деятельности. 

Существует огромное множество литературы, посвящен¬ 
ной техническим и финансовым аспектам управления, а вот 
публикаций о проблемах общего руководства не так много. 
Большинство книг о руководителях компаний рассказывают 
скорее о том, «как стать СЕО» или «как я руководил корпора¬ 
цией Икс-Игрек-Зет», а не о том, как приступить к работе и 
выполнить ее. Очень много публикаций посвящено отдель¬ 
ным направлениям руководства корпорацией, например раз¬ 
работке и реализации стратегии, финансам или маркетингу. 
О роли же собственно СЕО написано на удивление мало. 

Для того, кто управляет компанией (или надеется со вре¬ 
менем этим заняться), самые ценные источники — историче¬ 
ские и биографические материалы о бизнесе. Правда, многие 
из них однобоки, нередко их авторы занимаются самовосхва¬ 
лением и задним числом описывают процесс организацион¬ 
ных усовершенствований. Тем не менее некоторые из этих 
источников прекрасно отражают лучший опыт, накопленный 
бизнесом. 

«Отчет» самого Лу Герстнера о том, как он изменил поли¬ 
тику компании ІВМ, — «Кто сказал, что слоны не танцуют?» 
(«\Ѵко 5ауз Еіеркапіз Сап’і Оапсе?») и воспоминания Джека 
Уэлша о времени, когда он возглавлял компанию Сепегаі 
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Еіесігіс, — «Джек: чему я научился, руководя великой компа¬ 

нией и великими людьми» («Іаск: Шіаі Гѵе Ьеатесі Ьеасііп# а 
Огеаі Сотрапу апсі Огеаі Реоріе») содержат опыт руководите¬ 

лей, которые добились выдающихся успехов. Я также настоя¬ 

тельно рекомендую книгу Дэниела Гросса (Вапіеі Сго88) 

«ЕогЬез: лучшие истории о бизнесе всех времен и народов» 

(«ЕогЬез Огеаіезі Визіпезз Віогіез о/аіі Тіте»). Это собрание ве¬ 

ликолепных по глубине оценок. Интересные взгляды на ме¬ 

неджмент содержат и некоторые образцы «легкого» чтения о 
бизнесе, например «Варвары у ворот» («ВагЬагіапз аі іке 
Оаіе») Бриана Барраха (Вгуап Виггои§1і) и Джона Хелиара 
(Тойп Неіуаг) и «Нечто совсем, совсем новое» (« Тке Ме\ѵ, ТѴсѵѵ 
Ткіщ») Майкла Левиса (Місйаеі Ье\ѵІ8). 
Из этих «практических» книг я почерпнул больше, чем из 

огромного, я бы даже сказал, несметного количества акаде¬ 

мических работ по теории бизнеса, нередко отражающих 
противоречивые точки зрения. 

Есть и действительно великие работы, ставящие пробле¬ 

мы и представляющие мощные концептуальные основы ана¬ 

лиза. Я по-прежнему считаю, что написанная в 1980 году 
классическая книга Майкла Портера (Місііаеі Рогіег) «Стра¬ 

тегия конкуренции» («Сотреііііѵе Вігаіеуу») дает СЕО лучший 
набор инструментов для анализа. На мой взгляд, заслуженно 
считаются образцовыми книги Питера Дракера «Практика 
менеджмента» («Ргасіісе о/ Мапа^етепі») и Фредерика Тейло¬ 

ра (Ргебегіск Тауіог) «Принципы научного управления» 

(«Ргіпсіріез о/ Есіепіфс Мапа%етепі»). Много блестящих науч¬ 

но обоснованных идей содержится в книге Тома Питерса 
(Тош Ре1ег8) и Роберта Уотермана (КоЪегі \Уа1егтап) «В по¬ 

исках совершенства» («Іп Зеагск о/Ехсеііепсе») и в более позд¬ 

ней работе «От хорошего до великого» («Ооос! іо Огеаі») Джи¬ 

ма Коллинза (Лт СоШш). 
До выхода этих книг в свет значительная часть содержа¬ 

щихся в них выдающихся размышлений появлялась на стра- 
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ницах журнала Нагѵагсі Визіпезз Яеѵіеѵс, который в течение 
многих лет был рекордсменом по представлению новых идей. 

Примеры из реальной практики бизнеса можно найти в 
ежедневных, еженедельных, ежемесячных и ежеквартальных 
изданиях. Как видно из примечаний, я широко пользовался 
такими изданиями, как журнал Еогіипе, который уделяет осо¬ 
бое внимание описанию стратегий корпораций, а также 
ЕогЪез, Вшіпезз ІѴеек, ЕсопотШ, Еіпапсіаі Тітез и \ѴаІІ Зігееі 
Тоигпаі 

Газеты и журналы 

Визіпезз 2.0; издается АОЬ Тіте \Уагпег; веб-сайт: 
ЬПр://\ѵ\ѵлѵ.Ьи§іпе882.0.сот 

Визіпезз ІѴеек; издается ТЬе МсОга\ѵ-Ні11 Сотрапіез; веб-сайт: 
1іИр://\ѵ\ѵ\ѵ.Ьи8Іпе88\ѵеек.сот 

Ріпапсіаі Тітез; издается Реагзоп ріс; веб-сайт: ЫТр ://\ѵ\ѵлѵ.Й.сот 
ЕогЬез; издается РогЬе8 Іпс.; веб-сайт: ЬИр://\ѵмтуТогЪе8.сопі 
РогПте; издается АОЬ Тіпте \Уагпег; веб-сайт: 

йир://\ѵ\ѵ\ѵТоіТипе.сот 
Нагѵагсі Визіпезз Яеѵіем?; издается Нагѵагб Ви8Іпе88 8сЬоо1; веб-сайт: 

ЬИр://\ѵ\ѵ\ѵ.йЬ8р.Ьагѵагб.есІи 
Мапа^етеШ Тосіау; издается Наутагкеі; веб-сайт: 

ЬПр://\\ту\ѵ.сЬскМТ.сот 
Магкеі Ьеасіег; издается ТЬе Магкейп§ 8осіе1:у; веб-сайт: 

ЬИр://ітѵ\ѵ.тагкеПп§-80СІеІу.ог§.ик 
Магке1іп§, издается Наутагкеі; веб-сайт: 

ЬПр://\\'\ѵ\ѵ.тагкейп§та§а2Іпе.со.ик 
Тке Есопотізі; издается ЕсопотІ8І №\У8рарег8 ЬШ; веб-сайт: 

ЬПр://\у\ѵ\у.есопотІ8І:.сот 
ІІ5А Тосіау; издается ОаппеП; веб-сайт: ЬИр://\ѵ\ѵ\ѵ.и8аШбау.сот 
\Ѵа11 Зігееі Аоыгпаі; издается Ио\ѵ 1опе8 & Сотрапу; веб-сайт: 

ЬИр://\ѵ\ѵ\ѵ. \Ѵ8]. со т 

Примечание. Издатель постарался убедиться в том, что все 
указанные в книге адреса интернет-ресурсов верны и дейст¬ 
вовали на момент публикации книги, но он не может гаран¬ 
тировать, что сайты до сих пор существуют и их содержание 
не изменилось. 
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Книги и статьи 

Это далеко не исчерпывающий список, но он включает 
источники, которые я нахожу полезными и интересными. 

Векіег МаИЫа§ М. и др., «Ма8Іегіп§ Яеѵепие ОгоѵДЬ іп М&А», 
МсКіпзеу Оп Ріпапсе, 8иттег 2001, с. 1—5. 

Веѵап, Лисіі, Тке Яізе апсі Раіі о/ Магкз & Трепсег, РгоГіІе Воок§ 2001. 

Во58Ісіу, Раггу; Ват С Нага п, Ехесиііоп: Тке Візсірііпе о/ Сеіііпу Ткіщз 
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Вшгои§Ь, Вгуап; .ІоЬп Неіуаг, ВагЬагіапз аі іке Саіе: Тке Таіі о/Я2Я 
ЫаЫзсо, Нагрег & Яо\ѵ 1990. 

Са88Іс1у, іоііп, Ооі.сот, Реп§иіп 2002. 

СЬатру, іатез; МісЬаеІ Наттег, Яеещіпеегігщ іке СогрогаГіоп, 
НагрегСо11іп8Ви8Іпе88 1 99 3. 

СЬагап, Ват, \Ѵкаі іке СЕО ІѴапіз Уои іо Кпо\ѵ, Сго\ѵп Ви8Іпе88 
2001. 

СоЕГеу, ЕІігаЪеіЬ, 10 Ткіп§з ікаі Кеер СЕОз А\ѵаке, МсОга\ѵ-Ні11 
2003. 

СоіТтап, Сиіі; ОаЬгіеІ Сопхаіег-Моііпа, Еоііоуѵ ікіз Раік, \Уагпег 
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57, 58 

«рок-звезды» (стиль работы 
СЕО в 1990-е годы) (госк 
8Іагз: 1990з) 57, 61—69 

хорошо работающие 
в период спада (боіп§ \ѵе11 

іп а зіпшр) 46 

эволюция роли ~ (еѵоіиііоп 
оГ гоіе) 14 

исследования компании МОМ 
(МОМ зигѵеу) 205—206 

истинная стоимость (Іше ѵаіие) 

37 

к 
кай-дзен (каігеп) 220 

квартальная отчетность 
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корпоративные мифы 
(согрогаіе туіііз) 299 

корпоративный капитализм 
(согрогаіе сарі1а1і8т) 21 

кредитоспособность 
(сгеді1\ѵог11ііпе88) 26 

кружки качества (яиаіііу 
сігсіез) 220 

культура (сиііиге) 86—88 

л 
лидерство по затратам (со8І 

ІеабегеЫр) 113 

люди (реоріе), см. служащие 
(етріоуеез) 145—169, 317 

м 
манипуляции с затратами 

компании (согрогаіе со8І 
8ЙиШіп§) 214 

маркетинг (тагкеііщ*) 

как инструмент увеличения 
прибыли (а8 таг§іп 
епйапсіп§) 201 

наука и искусство (1Ье 
8сіепсе апё агі оі) 32 
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создающий максимальную 

стоимость для клиентов 

(ргоёисіпё тахітит ѵаіие 
Рог си$1отег$) 72 

матрица роста и доли на 
рынке (§го\уіТі/$1іаге 
таігіх) 111 

матричные организации (таігіх 

ог§апІ8а1іоп8) 125 

мобильные телефоны (тоЫІе 

1е1ер1юпе8) 41 

модель бизнеса (Ъи8Іпе88 

тобеі) 76, 81-83, 92-93, 

219, 264 

мотивация (тоііѵаііоп) 43, 316, 

145-146 

«Мусор на входе — мусор на 
выходе» («ОагЪа§е Іп, 

ОагЪа§е Оиі, ОІОО») 256 

н 
найм служащих (гесшіітепі), 

см. служащие (етріоуеез) 

накладные расходы (оѵегйеасЕ) 

199, 200, 206, 209, 210 

сокращение ~ (зциеехіщ*) 

72, 197 

налоговое планирование (Іах 
р1аппіп§) 211 

«неденежные затраты» («поп- 

са8Іі сйаг§е») 212 

недостаточное инвестирование 
(ипс1ег-іпѵе8Ітеп1) 214— 

215 

непосредственные 
подчиненные 
(сіігесі геройз) 128, 148, 

310 

НИОКР (К&Б) 130 

«новая экономика» (N6^ 

Есопоту) 21, 81 

новые отрасли (пеѵѵ іпсішігіез) 

283, 288 

новые рынки (пе\ѵ тагкеіз) 
283, 286, 317 

оборотный капитал (\ѵогкіп§ 

сарііаі), см. также 
генерирование 

поступлений денежных средств 
(сазй §епега1іоп) 197, 198 

обратная интеграция 
(приобретение 
компании-поставщика) 

(§оіп§ црзігеаш [Ъиуіп§ а 
8ирр1іег]) 282 

обратная связь (ГееёЪаск) 162, 

167-168, 307 

обучение (соасЫп§) 147, 169 

ограниченная ответственность 
(Іітйесі ИаЪіІйу) 26 
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окружающая среда и 
низкозатратное 
производство 
(епѵігоптепі, апсі Іоѵѵ-созі 
тапиГасШгіпё) 29 

оперативные руководители 
(орегаііопз тапа^егз) 183 

операционный директор (сЫеГ 
орега!іп§ оШсег, СОО) 

293, 314, 315 

определение бизнеса (Ъизіпезз: 

беЁпйюп) 22—23 

организация, которая 
постоянно учится (1еатіп§ 

ощапізаііоп) 190 

организация, определение 
(ощапізаПоп: беГтіПоп) 12 

ответственность и 
подотчетность 
(ассоипІаЬіІіІу) 71 

отраслевой риск (іпбизігу гізк) 

261 

п 
процесс передачи, донесения 

информации, связи, 

коммуникации, общение 
(соштипісаііоп) 71, 73, 

242-243, 299, 301, 302— 

303, 305, 309, 310 

внутренние отношения 
(іпіегпаі геіаііопз) 309 

отношения с инвесторами и 
цена акций (іпѵезіог 
геіаііопз ап<3 Иге зйаге 
ргісе) 306 

аналитики и 
инвестиционные 
менеджеры (апаіузіз апб 
іпѵезітепі тапа§егз) 307, 

319, 320 

отношения со СМИ (тебіа 
геіаііопз) 308—309 

первые сто дней СЕО (ійе іігзі 
100 бауз) 314, 318 

реакция на кризис (сгізіз 
гезропзе) 312 

передача информации 
(соттипісаііоп Іооіз) 
301-303 

создание корпоративных 
мифов (сгеаІіп§ согрогаіе 
тубтз) 299 

стиль общения СЕО (СЕО 
зіуіе) 301 

Интернет приходит на 
помощь (Ше іпіегпеі 
сошез Іо Ше гезсие) 305 

цена репутации (ѵаіие 
оГ гериіаііоп) 298 

передача полномочий 
(беѵоіиііоп) 173—176, 178 

перестройка (ге-еп§іпеегіп§) 

216, 230 
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перестройка бизнес-процесса 
(Ъшіпезз ргосе88 ге-безщп) 

216, 220 

переходная команда (ІгапзШоп 
Іеаш) 234, 245 

перспективы акционеров 
(зйагейоШег регересііѵе) 

183 

эффективности операций 
(іппоѵаііоп апй Іеагпіщ* 

регзрекііѵе) 183 

перспективы клиентов 
(сшіотег регзресііѵе) 183 

поведение (Ъейаѵіоиг) 191 

поглощения (тег§ег) 60, 66, 

73, 273, 276, 277, 296 

слияния отличаются 
от приобретений (а8 

ёШегеп! Лот асциМЛоп) 

292 

поддержание морального 
климата (тогаіе, 
іпаіпіаіпіщ*) 168, 169 

поиск высококвалифицирован¬ 

ных специалистов 
(йеасйшпііпё 1ее8) 155 

показатель вновь созданного 
богатства (\УеаШі АсШеб 
Мех, \УАІ) 55 

показатель бета (Ъеіа) 40 

покупатели (Ъиуегз) 103 

политики (роіііісіаш) 29 

полномочия (етродѵегтепі) 71, 

170-171 

поступление денежных средств 
(са8Й йо\ѵ) 198, 199 

и бизнес-планы (апб 
Ъи8Іпе88 ріапз) 186 

значение ~ (ітрогіапсе оі) 
39 

приток свободных 
денежных средств (Лее) 66 

управление ежегодными 
поступлениями (бгіѵіп§ 

аппиаі са8Іі Йоѵѵ) 54 

Правило 80/20 (Принцип 
Парето) (80/20 гиіе [Рагеіо 
ргіпсіріе]) 107 

предприниматели, 

принимающие на себя 
риск (ѵепіиге сарйа1І8{8) 

268 

предпринимательские 
качества (епігергепеигіаі 
циаііііез) 294 

премии (Ъопи8е8) 158—159, 

226-227, 233 

премии за долгосрочные 
результаты (1оп§-1егт 
іпсепііѵез) 157, 159 

премии за краткосрочные 
результаты (зііогі-іегт 
Ъопш) 157, 158 

прибыль (таццш; ргоГі1(8); 

ргоЛіаЪіИіу; геіит) 199, 

200 

валовая (§го88 таг§іп8) 199, 

200 
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и модель бизнеса (ргоіііз 
апсі Ъшіпезз тосіеі) 82 

как расчетная величина 
(ргоііі аз ап ассоипііщ* 

беііпіііоп) 39 

краткосрочная (зйогі-іегт 
ргоііі) 33, 313 

норма прибыли от продаж 
(геіигп оп заіез) 205 

повышение (ітргоѵіп§ 

таццш) 196, 201—206, 

214, 220, 259 

прибыль в расчете на 
одного клиента 
(ргоііІаЪіПіу Ьу сшіотег) 

185 

прибыль до выплаты 
процентов, налогов и 
амортизационных 
отчислений (Еагпіп§8 

ВеГоге Тахез, Оергесіаііоп 
апсі Атогіыаііоп, 

ЕВІТОА) 65, 212 

прибыль на используемый 
капитал (геіигп оп сарііаі 
етріоуеб, КОСЕ) 35 

принятие решений (бесізіоп- 

іпакіп§), стили (зіуіез) 

179-181 

приобретение (компании) 

(асциізіііоп) 

определение (беГтіІіоп) 

292-293 

приобретение контрольных 
пакетов акций (за счет 
кредита) (1еѵега§еб Ьиуоиі) 

60, 213 

проблема ООН (Е1ш1ес1 Иаііопз 
ргоЫет) 139—140 

программа «Медвежья хватка» 

(«Веаг Ни§» рго^гатте) 

244 

программа «Работать лучше» 

(компания Сепегаі Еіесігіс) 

(«\Уогк-Ои1» [Оепегаі 
Еіесігіс]) 56, 60, 80, 86, 

88, 117, 118, 133, 153, 

159, 178, 187, 243, 274, 

319-320 

продажи (заіез) 199 

менеджер по (заіез тапа^ег) 

199 

объем (ѵоішпе) 200 

отдел (заіез берагішепі) 50 

прогнозирование (рщіесііош) 

259 

производство (тапиГас1игіп§, 

тапиГасІиге; ргобисііоп) 

29, 287 

производство «точно в срок» 

(]из1-іп-1іте ргобисііоп) 

217-218, 221, 231 

производство одежды (с1оіЫп§ 

тапиГасІиге) 261 

профсоюзы (ІгаПе ипіопз) 29 

процентная ставка (іпіегезі 
гаіез) 40 
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прямая интеграция 
(приобретение 
компании- 

дистрибьютора) (§оіщ> 

сіоѵѵпзітеаіп |Ьиуіпе а 
бізігіЪііІог]) 283 

психологический контракт 
(рзусЗіоІо^ісаІ сопігасі) 
154, 169, 227 

публичные выступления (риЬІіс 
зреакіп§) 301 

р 
рабочее время (\ѵогкіп§ Еюигз) 

227 

рабочие совещания (Ъизіпезз 
геѵіе\ѵ зеззіопз) 188—189 

равновесие, баланс (Ьаіапсе) 

66, 129-130, 138 

радио (габіо) 284 

разработка новых продуктов и 
процессов (ргобисі апб 
ргосезз ге-еп§іпеегіп§) 216 

распространение лучших 
методов организации 
работы (Ъезі ргасйсе, 

зргеасііп§) 190—1921 

расходы на обслуживание 
долга (беЫ зегѵісе сйаг§ез) 
53 

реакция на кризис (сгізіз 
гезропзе) 312—313 

редакторы (ебііогз) 309 

результаты деятельности 
(регіогтапсе) 164 

контроль за (шопііогіпё) 

267, 271 

показатели (іпбісаіогз) 184 

управление (тапа§етеп1:) 

154 

реклама (абѵеіІізіщО 

для найма персонала ((йог 
зіай) 155 

и обустройство улиц (апб 
зігееі йшійиге) 93 

рекламные агентства (а§епсіез) 

136 

риск (гізк) 28, 33, 249, 250, 253, 

283 

и вертикальная интеграция 
(апб ѵегіісаі іпіе^гаііоп) 

285 

и выкуп компании за счет 
последующей прибыли 
(апб еагп-оиіз) 268—271 

и новые рынки (апб пе\ѵ 
тагкеіз) 286 

связанный с реализацией 
проекта (ргоіесі гізк) 261 — 

262 

отраслевой (іпбизігу) 261 

премия за (гізк ргегпіит) 

251-252 

«страновый» (соішігу) 261 

рост рынка (тагкеі, §гоШІз) 41 



Указатель терминов 357 

рыночная стоимость (тагкеі 
ѵаіие) 37, 279 

рыночная стоимость компании 
(зНагейоШег ѵаіие) 12, 15, 

19, 21, 59-60, 72, 221, 272 

с 
система сбалансированных 

показателей (Ьаіапсеё 
зсоге сагб) 182 

сделки (беаіз) 71, 73, 272—283, 

285-289, 291-296 

вертикальная интеграция 
(ѵегіісаі іпіе^гаііоп) 285 

достижение 
взаимовыгодных условий 
в ходе переговоров 
(пе§о1іаІіп§ «\ѵіп-шп» 

зоіиііопз) 288 

как заставить 
объединенные компании 
работать (такіп§ а 
сотЬіпайоп \ѵогк) 291 

могут создавать стоимость 
(беаіз сап сгеаіе ѵаіие) 281 

преданные команды 
обеспечивают успех 
(бебісаіеб Іеатз §е! Иде 
ргоіесіз бопе) 295 

сокращение затрат и синергия 
(созі заѵіп^з апб зупегфез) 
295 

сдияния отличаются 
от приобретений (тег§егз 

аге біГГегепІ Ггот 
асяиізіііоп) 292 

человеческий фактор (Ше 
реоріе бітепзіоп) 294 

мотивации для (тоііѵаііопз 
Гог) 43-44, 145-146 

«помешанные на» (Іюокеб 
оп беаіз) 277 

почему оказываются 
неудачными (\ѵйу беаіз 
Гаіі) 274 

сельскохозяйственная техника 
(Гагт еяиіртепі) 41 

сеть магазинов (тиШ-зЬор 
сііаіпз) 142—143 

синдром «у нас это 
не принято» 

(«поі іпѵепіеб Ьеге» 

зупбготе) 191, 195 

синергия (зупегфез) 275, 295 

система сбалансированных 
показателей (Ьаіапсеб 
зсоге сагб) 182 

система участия в прибылях 
(ргоГі1-зЬагіп§ ріапз) 158, 

228 

система учета ответственности 
(КезропзіЬіІіІу Ассоііпііпё) 

177-178 

скандалы, связанные с 
финансовой отчетностью 
(ассоипііщ? зсапбаіз) 
12-13, 66 
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«скрытые» приобретения (Іиск- 

іп асциізШоп) 282, 296 

слишком активная экспансия 
(ехрапзіоп, оѵег-а§§ге$8Іѵе) 

19 

слияния и поглощения 
(Мег^егз апб Асциізіііопз, 
М&А) 263, 272, 273-276 

служащие (етріоуеез) 

как контрагенты компании 
(зіакеіюібегз) 28 

«вовлеченность» в работу 
(ешріоуее еп§а§етеп1;) 

151-152 

дифференциация 
вознаграждения (ипециаі 
Ігеаітепі) 152 

имидж компании (согрогаіе 
іта§е) 320 

ежегодная оценка работы 
(аппиаі аззеззтепіз) 162— 

163, 169 

критерии оценки (аззеззтепі: 

сгйегіа) 163 

психологический контракт 
(рзусйоіощсаі сопігасі) 
154, 227 

распределение по 
категориям (гапкіп§) 164— 

165 

ценность обратной связи 
(Ше ѵаіие оЕ ЕеебЪаск) 167 

заработная плата (заіагу) 

147, 157, 158, 227 

найм и увольнение 
представителей высшего 
руководства (Ыгіп§/Гігіп§ 

зепіог тапа§егз) 315 

пакет вознаграждения (іЬе 
гешагб раскате) 157—158 

акционерные опционы 
(зіоск орііопз) 159—160 

премии за долгосрочные 
результаты (1оп§-1;егт 
іпсепйѵез) 157, 159 

премии за краткосрочные 
результаты (зйогі-іегт 
Ьопиз) 158 

ценность таланта (біе ѵаіие 
оЕ Іаіепі) 146 

обучение (соасЫп§) 147, 169 

цепная реакция (Ше Ігіскіе- 

бо\ѵп еЕЕес!) 148 

компании, покупающие 
рекламное пространство в 
СМИ (тебіа Ьиуіп§ 

сотрапіез) 266 

отношения со СМИ (тебіа 
геіайопз) 308 

собственность и управление 
(охѵпегзйір, апб 
тапа^етепі) 27 

совершенствование 
производственных навыков 
(орегаііщ; ргасіісез, 

ітргоѵешепі іп) 220 

службы финансового контроля 
(Гшапсіаі сопігоііегз) 51 
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совет директоров (Ъоагё оГ 
ёігесіоге) 27, 52 

независимый (іпсіерепсіепі) 
52 

управление (тапа§іп§) 312 

совет управляющих (Ъоагб оГ 
тапа^етепі) 29 

совместное предприятие (іоіпі: 

ѵепШге) 289 

сокращение затрат (со8І 
сШ1іп§) 283, 284, 317 

сокращение затрат (экономия 
на затратах) (со8І 8аѵіп§§) 

295 

специализация (8ресіа1і8а1іоп) 

51 

средневзвешенная цена 
капитала (дѵеі§й1ес1 аѵега§е 
С08І оГ сарііаі, \УАСС) 250 

срок окупаемости (рауЪаск 
регіосі) 253, 257 

срок погашения 
задолженности (ёеЫог 
<3ау8) 270 

«страновый» риск (соипігу гізк) 

261 

«страновые» менеджеры 
(соипігу тапа§ег8) 136 

стратегия (зігаіе^у) 

и структура (апё 8Ішс1иге) 

140 

и тактика (апё Іасіісз) 170— 

171, 175, 196 

внешнее окружение 
компании (Ійе сопіехі оГ 
Ійе Ьи8Іпе88) 99—100 

переход от видения к ~ 

(тоѵіп§ Ггот ѵІ8Іоп Іо 
8Іга1е§у) 115 

самоанализ (зеіі'-апаіузіз) 
106-109 

стратегическое 
позиционирование 
(8Іга1е§іс ро8І1іопіп§) 109 

общие (стратегии для 
каждой ячейки) (§епегіс 
8Іга1е§іе8: 8Іга1е§у іп а Ъох) 

109 

структура (8Ішсіііге) 

баланс интересов и 
конфликты (Ьаіапсе апб 
Іепзіоп) 129—130 

бизнес-подразделение (Ійе 
Ыі8Іпе88 ипіі) 131 — 141, 

143, 198 

бизнес-подразделение, 
деятельность которого 
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