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Введение

Эта книга о том, «что делать». Она рассматри​вает экономические задачи, которые приходится ре​шать в любом бизнесе для обеспечения его эффек​тивного функционирования и получения оптималь​ных результатов. Книга помогает организовать эти задачи таким образом, чтобы руководители могли решать их систематизированно, целенаправленно, с пониманием и достаточной вероятностью достиже​ния поставленных целей. В книге делается попыт​ка сформировать точку зрения, разработать концеп​ции и подходы к решению задач, от их постановки до собственно процесса работы над ними.

Книга станет вашим консультантом во мно​гих сферах бизнеса разных масштабов на многие годы. Все положения, изложенные здесь, были про​верены на практике и с успехом используются в современном бизнесе. Для наглядности я представ​ляю иллюстрации и ссылки на конкретные ситуа​ции, взятые в основном из опыта предприниматель​ства Соединенных Штатов (просто потому, что боль​шая часть моего опыта основана на моей деятель​ности в США), а также Европы, Японии и Латинс​кой Америки*.

Хотя эта книга содержит больше практичес​ких примеров, чем теории, она имеет основополага-

* Если приводится название компании, то пример взят из опубликованных материалов, прежде всего из отчетов компа​ний. Если название компании не указано, то пример взят из моей практики или наблюдений, и в этом случае все данные, которые могли бы указать на конкретную компанию, тщательно замас​кированы. — Прим. авт.
Введение
ющую идею: рентабельное функционирование яв​ляется специфической функцией и необходимым ус​ловием существования и процветания делового пред​приятия. А для того, чтобы достичь желаемых ре​зультатов в работе, ее следует продумать и осущест​влять направленно, методично и целеустремленно.

Существует много успешно функционирующих фирм и талантливых руководителей, в то время как многие фирмы достигают лишь посредственных ре​зультатов. На стол руководителя каждое утро сва​ливается масса проблем, все они шумно требуют его внимания. Но кто может сказать ему, какие из них являются действительно важными, а какие просто крикунами?

Книга состоит из трех частей. Первая — са​мая длинная — подчеркивает роль понимания и ана​лиза. В главе 1 рассматриваются реалии бизнеса — ситуации, которые с большой вероятностью могут иметь место в любом бизнесе в любое время. Три следующих главы (2, 3 и 4) посвящены анализу ре​зультативных областей бизнеса в целом и соотнесе​нию их с ресурсами и затратами, с одной стороны, и возможностями и ожиданиями — с другой. Глава 5 представляет анализ в отношении потока затрат и их структуры — оба вида анализа относятся как к отдельному бизнесу, так и к экономическому про​цессу, частью которого он является.

Главы <> и 7 посвящены пониманию внешнего по отношению к данному бизнесу мира, где нахо​дятся как результаты, так и ресурсы. В этих главах обсуждаются вопросы: <3а что мы получаем пла​ту?» и «За счет чего мы оправдываем свои затра​ты?». В главе 8 все проведенные анализы рассмат​риваются в совокупности и подводят к пониманию существующего бизнеса, его фундаментальных эко​номических характеристик, его производительности, возможностей и потребностей.

Часть II рассматривает возможности и ключи к принятию решений. Она обсуждает возможности и потребности каждого из главных экономических аспектов бизнеса: придание эффективности сегод​няшнему бизнесу (глава 9), обнаружение и реализа-
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ция потенциала бизнеса (глава 10), создание буду​щего бизнеса сегодня (глава 11).

Последняя — и самая короткая — часть по​священа процессу превращения достигнутого пони​мания и принятых решений в целенаправленную де​ятельность, которая требует, чтобы ключевые реше​ния принимались с учетом замысла и целей бизнеса, необходимых преимуществ и приоритетов, на кото​рых он будет сосредоточиваться (глава 12). Это тре​бует выбора определенных стратегий: какие возмож​ности следует искать с учетом допустимого риска, как нужно осуществлять специализацию и дивер​сификацию, строить или приобретать, и какой тип организации наиболее соответствует экономике дан​ного бизнеса и его возможностям (глава 13). Гла​ва 14 посвящена претворению предпринимательских решений в жизнь, т. е. внедрению их в работу, в практику бизнеса, и рассматривает их влияние на дух организации и людей, которые в ней работают.

Выводы проецируют основополагающие идеи книги на отдельного руководителя и его обязатель​ства, и особенно на обязательства, которые берет на себя высшее руководство делового предприятия.

Любая попытка превратить фольклор в знание, а игру «в загадки» — в отрасль знания, может рас​сматриваться как намерение приуменьшить значе​ние индивидуальных способностей личности и за​менить их набором правил. Конечно, любая попыт​ка подобного рода явилась бы совершенным нонсен​сом. Ни одна книга не может превратить осла в мудреца или сделать гения из человека, не имеюще​го способностей. Тем не менее опора на системати​зированные знания дает возможность современно​му способному врачу работать гораздо эффективнее, чем самому талантливому доктору сто лет назад, и позволяет современному выдающемуся врачу сделать то, о чем медицинский гений вчерашнего дня вряд ли мог даже мечтать. Ни одно строгое знание не может удлинить человеку руку. Но, опираясь на плечи своих предшественников, он может увеличить пределы ее досягаемости. Разрозненные знания, объе​диненные в систему, могут дать очень много просто-
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Введение
му человеку, и они дадут бесконечно больше дей​ствительно способному человеку — они смогут на​делить его настоящим мастерством.

Так или иначе, руководителям приходится за​ниматься экономической работой. Большая часть этой работы трудна, во многих случаях — слишком трудна. Эта книга не предлагает заниматься допол​нительной работой. Наоборот, она призвана помочь руководителям работать, затрачивая меньше усилий и времени, и тем не менее с большей отдачей. Кни​га не указывает правильный путь. Она помогает на​ходить правильные пути и двигаться по ним.

ПОНИМАНИЕ БИЗНЕСА

Глава 1 РЕАЛИИ БИЗНЕСА

То, что руководитель зачастую не уделяет дос​таточно времени разработке планов и размышлени​ям о будущем компании, является общей болезнью. Каждый руководитель упоминает об этом, когда го​ворит о своем рабочем дне с журналистами или в разговорах со своими партнерами. Это постоянная тема статей и книг по менеджменту.

Это беспокойство вполне обоснованно. Руково​дителям следует уделять больше времени созданию будущего своего бизнеса и больше думать об этом. Им также следует постоянно помнить и о многом другом, например, об их ответственности перед сво​ими сотрудниками и перед обществом. И им, и их бизнесу приходится жестоко расплачиваться за эти упущения. И все же сетования на то, что руководи​тели уделяют так мало времени работе над завтраш​ним днем, поверхностны. Пренебрежение буду​щим — это только симптом. Если руководитель иг​норирует завтра, потому что не может смотреть дальше сегодняшнего дня, — это тоже симптом. Настоящей болезнью является отсутствие какой-либо базы знаний и системы, необходимой для решения экономических задач в бизнесе.

Текущая работа, как правило, поглощает все время руководителя, и тем не менее она редко де​лается на должном уровне. Мало кто из руководи​телей полностью удовлетворен тем, как он выпол-
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няет свои неотложные задачи. Он крутится как бел​ка в колесе и вынужден заниматься тем, что ежед​невно сваливается ему в корзинку для входящих документов. Он знает, что авралы, направленные на «решение» тех или иных «срочных» проблем, ред​ко ведут к достижению верных и долговременных результатов. И все же он продолжает мчаться от одного аврала к следующему. Хуже того, он знает, что одни и те же проблемы возникают снова и сно​ва, независимо от того, сколько раз их уже «реша​ли».

Прежде чем подумать о решении будущих за​дач, руководитель должен научиться справляться с сегодняшними за меньшее время и с большей отда​чей и эффективностью. Для этого ему необходим систематический подход к повседневной работе.

Экономическая задача решается в трех изме​рениях: 1) сегодняшний бизнес следует сделать эф​фективным; 2) его потенциал должен быть выявлен и реализован; 3) это должно быть сделано для ино​го бизнеса, который будет существовать в ином бу​дущем. Каждое измерение требует особого подхода. Все они требуют решения разных вопросов и сопро​вождаются разными выводами. Тем не менее они неразделимы. Все эти требования должны выпол​няться одновременно, т. е. сегодня. Они должны быть выполнены в пределах той же организации, с тем же штатом сотрудников, с теми же знаниями, сред​ствами и в рамках того же предпринимательского процесса. Будущее не делается завтра — оно дела​ется сегодня, и в основном при решении задач се​годняшнего дня. Настоящее влияет на будущее, и наоборот, то, что делается для будущего, прямо вли​яет на настоящее. Задачи пересекаются. Они требу​ют единой стратегии. В противном случае их не​возможно выполнить.

Для того чтобы решить какую-либо из этих задач, н& говоря уже о том, чтобы решить их все вместе, требуется понимание бизнеса как экономи​ческой системы, ее способности к эффективному функционированию и взаимосвязей между доступ​ными ресурсами и возможными результатами. Иначе
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вы будете вертеться как белка в колесе, и другой альтернативы не останется. Это понимание никогда не приходит само, его следует развивать отдельно для каждого бизнеса. Тем не менее допущения и ожидания, лежащие в его основе, носят во многом общий характер. Виды бизнеса различны, но бизнес как система остается одним и тем же, независимо от его масштаба и структуры, товаров, технологий и рынков, от культуры и компетентности управления. Это общая реальность бизнеса.

На самом деле можно выделить две группы обобщений, присущие большинству видов бизнеса:

одна связана с результатами и ресурсами бизнеса, а другая — с затрачиваемыми усилиями. Вместе они приводят к некоторому числу выводов, касающихся природы и направления предпринимательской дея​тельности-.

Большинство этих выводов прозвучат убеди​тельно для многих бизнесменов и, может быть, по​кажутся уже знакомыми, но немногие бизнесмены когда-либо связывали их в единое целое. Немногие извлекают из них действенные уроки, даже если каждое утверждение в большей или меньшей сте​пени согласуется с их опытом и знаниями. В ре​зультате руководители редко основывают свою дея​тельность на собственных выводах и ожиданиях.

1. Ни результаты, ни ресурсы не существу​ют внутри самого бизнеса. Они существуют за его пределами. Внутри бизнеса нет никаких центров со​средоточения прибыли, существуют только центры сосредоточения затрат. Единственное, что можно ска​зать с определенностью о любой деловой активнос​ти, как в инженерной области, так и в области тор​говли, производства или учета, — это то, что она тре​бует усилий и, следовательно, затрат. Каким образом эти усилия соотносятся с результатами, будет рас​смотрено далее.

Результаты зависят не от кого-то, кто находится внутри бизнеса, и не от чего-то, находящегося под его контролем. Они зависят от находящегося за его пределами покупателя в условиях рыночной эконо​мики и от политической власти в условиях конт-
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радируемой экономики. Всегда есть кто-то снару​жи» кто решает, принесут ли предпринимаемые уси​лия экономические результаты, или они превратят​ся в кучу мусора.

Это же утверждение справедливо и для особо​го, различного у всех деловых предприятий ресур​са — знаний. Другие ресурсы, например деньги или оборудование, ничем не отличаются. То, что отлича​ет один бизнес от другого, — это способность исполь​зовать различные знания — от научных и техни​ческих до знаний в области экономики и менедж​мента. Только за счет знаний организация может выделиться и создать продукт, который будет иметь ценность на рынке.

Тем не менее знания не являются ресурсом только бизнеса. Это универсальный социальный ре​сурс. Знания невозможно удерживать в секрете бес​конечно. Старинное мудрое высказывание гласит, что сделанное одним человеком может быть повторено другим. Таким образом, единственный ресурс биз​неса, который является решающим, точно так же находится за пределами бизнеса, как и его резуль​таты.

Действительно, бизнес можно определить как процесс, который превращает внешние ресурсы, а именно знание, во внешние результаты — экономи​ческие ценности.

I    2. Результаты достигаются путем исполь​зования благоприятных возможностей, а не путем i решения проблем. При решении проблем вы може​те надеяться только на восстановление прежнего со​стояния. В лучшем случае — на устранение огра​ничений бизнеса в достижении результатов. Жела​емые результаты должны приходить как следствие использования благоприятных возможностей.

3. Для получения результатов ресурсы долж​ны. быть направлены на использование благопри​ятных возможностей, а не на решение проблем. Из​лишне говорить, что невозможно избавиться от всех проблем, но они могут и должны быть сведены к минимуму.
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Экономисты много говорят о максимизации прибыли в бизнесе. И все же прибыль не является первоочередной целью и выполняет функции обще​го ограничителя для хозяйственной деятельности, ниже которого она теряет смысл, но не выступает как максимизируемая величина и единственный критерий эффективности. Прежде всего предприни​матель должен стремиться к максимизации благо​приятных возможностей. Она подразумевает, что в бизнесе более существенное значение имеет не де​ловитость, а эффективность. Главное не то, как вес​ти дела, а как находить нужные дела и концентри​ровать на них ресурсы и силы.

4. Одной компетентности недостаточно, лиди​рующее положение — вот что приводит к благосо​стоянию. Получение прибыли — это награда за уни​кальный или, по крайней мере, внушительный вклад в значимую область рынка; а какая область являет​ся значимой, решает потребитель. Прибыль может быть получена путем обеспечения рынка товаром, который признан ценностью, при условии, что люди готовы платить за эту ценность. А ценность всегда предполагает дифференциацию лидирующего поло​жения. Единственное исключение — это чистая мо​нополия, которая является таким же мифическим зверем, как единорог.

Это не означает, что бизнес должен быть ги-" гантом в определенной области промышленности или первым в производстве какого-либо товара, пер​вым на каком-либо рынке или обладать передовой технологией. Большой бизнес — не то же самое, что лидирующее положение. Во многих отраслях про​мышленности крупнейшая компания отнюдь не яв​ляется самой прибыльной, так как ей приходится производить товары, снабжать рынки или использо​вать технологии, с помощью которых невозможно достичь заметного и тем более уникального резуль​тата. Сосредоточившись на одном сегменте рынка, одном классе покупателей или на одной сфере при​менения данной технологии, можно добиться чисто​го лидерства. Вера многих компаний в то, что они могут или должны занимать лидирующее положе-
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ние во всех сферах своего рынка или своей области промышленности, является главным препятствием на пути к его достижению.

Но компания, которая хочет добиться эконо​мических результатов, должна занимать лидирую​щее положение в том, что обладает реальной ценно​стью для покупателя на рынке. Это может быть ли​дерство в производстве какого-либо товара или лидерство в техническом обслуживании товаров, в их распространении или в способности компании превращать идеи в товары, которые продаются на рынке быстро и имеют низкую себестоимость.

Требования, предъявляемые лидеру, тесно свя​заны со стратегией бизнеса. Они ставят под сомне​ние, например, такую распространенную практику, как попытка догнать конкурента, который выпус​тил новый или улучшенный товар. Все, на что мож​но надеяться в этом случае, это стать менее отстаю​щим. Они также показывают бессмысленность про​ведения «исследований, направленных на защиту товара», или «оборонительных мероприятий», кото​рые предполагают трату дефицитных и дорогих ин​теллектуальных ресурсов на решение бесполезной задачи замедлить падение устаревшего товара.  5. Любое лидерство на рынке преходяще и скоротечно. Ни одному бизнесу не может быть га​рантирована лидирующая позиция. Рынок, на кото​ром существует результат, и знания, которые явля-ются ресурсом, общедоступны. Ни одна лидирующая позиция не является чем-то большим, чем времен​ным преимуществом*.

В бизнесе, как и в природе, энергия всегда име​ет тенденцию к рассеиванию. От лидерства бизнес движется к посредственной позиции, а от посред​ственной позиции к минимальной эффективности. Результаты всегда перемещаются от прибыли к воз-

* Это не более чем новая формулировка знаменитой те​оремы Шумпетера, доказывающего, что прибыль может быть подучена только в результате преимущества, которое имеет инновация, и поэтому исчезает, как только инновация превра​щается в рутину. — Прим. авт.
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награждению, которое в лучшем случае покрывает расходы на содержание бизнеса.    

Задачей руководителя является переломить ход событий коренным образом — сфокусировать биз-< нес на возможностях, а не на проблемах, возродить] лидерство и противостоять тенденции к скатыванию на посредственную позицию, заменить инерцию но​вым направлением движения.        

Вторая группа обобщений связана с усилиями, затрачиваемыми организацией.
6. Все существующее подвержено устареванию. Нельзя сказать, что большинство руководите​лей проводят большую часть своего времени, решая проблемы сегодняшнего дня. На самом деле они решают вчерашние проблемы. Руководители слиш​ком много времени тратят на попытки переделать прошлое.

Действительно, то, что существует сегодня, яв​ляется продуктом вчерашнего дня. Бизнес сам по себе — его сегодняшние ресурсы, усилия и их рас​пределение, его организация, так же, как и его това​ры, рынки и покупатели — неизбежно выражает ре​шения и действия, предпринятые в прошлом. Люди, занятые в нем, в подавляющем большинстве вырос​ли в условиях бизнеса вчерашнего дня. Их установ​ки, ожидания и ценности были сформированы в про​шлом, и они склонны применять навыки, получен​ные в прошлом, к настоящему.

Не имеет значения, насколько мудрыми, даль​новидными или смелыми были решения и действия, предпринятые ранее, — они будут застигнуты врас​плох новыми событиями к тому времени, когда ста​нут считаться нормальным поведением и превра​тятся в рутину бизнеса. И не имеет значения, на​сколько адекватны жизненным реалиям были установки в момент их формирования — к тому вре​мени, когда люди, следовавшие этим установкам, займут положение, которое позволит им самим создавать политику действий, все изменится Сбытия никогда не происходят так, как ожидается- будущее всегда бывает другим. Подобно генералам, готовя​щимся к такой войне, какая была в прошлом, биз-
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несмены склонны действовать, как в условиях пос​леднего бума или последней депрессии. Это не вы​ход. Любое решение или действие человека начи​нает стареть с момента его осуществления.    Возвращение «нормального» хода дел всегда является пустой затеей, «нормальность» — это не бо​лее чем реальность вчерашнего дня. Задача пред​принимателя — не распространять вчерашние нор​мы на изменившуюся реальность сегодняшнего дня, а изменять бизнес, его поведение, установки и ожи​дания, а также товары, рынки и каналы сбыта, чтобы они удовлетворяли требованиям новой реальности.

7. То, что есть, часто неправильно распреде​ляется. Деловое предприятие это не природное, а социальное явление. В социальных явлениях собы​тия не распределяются в соответствии с нормаль​ным законом распределения, как в природе (это означает, что события не распределяются в соответ​ствии с кривой Гаусса)*.

В социуме очень небольшое количество собы​тий, располагающихся в области одного экстрему​ма — от 10 до максимум 20% — вызывают 90% результатов, в то время как наибольшая часть собы​тий вызывает 10 или менее 10% результатов.

Это справедливо для ситуации на рынке: гор​стка крупных покупателей из многих тысяч дает основную массу заказов, очень небольшое количе​ство продуктов из сотен наименований дает основ​ной объем продаж и т. д. Это справедливо и для заводского производства — небольшое количество наименований из всей номенклатуры производимых товаров дает наибольший объем продукции, и для исследовательской работы — несколько человек из всей лаборатории создают важнейшие инновации.

*" Нормальное распределение, или распределение Гаусса, — это распределение случайной величины, характеризуемой плот​ностью вероятности. Нормальное распределение возникает, ког​да данная случайная величина представляет собой сумму боль​шого числа независимых случайных величин, каждая из кото​рых играет в образовании всей суммы незначительную роль. — Прим. пер.
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Это также справедливо для всех проблем, свя​занных с персоналом, — наибольшее количество жа​лоб всегда поступает из очень небольшого количе​ства мест или от одной группы работников (напри​мер, от незамужних женщин старшего возраста или от уборщиков, работающих в ночную смену), так же, как и большая часть прогулов, увольнений или не​счастных случаев. По данным Нью-йоркской теле​фонной компании, это справедливо даже в случае с вызовами «скорой помощи».

Это простое утверждение, связанное с проблей мой нормального распределения, может иметь ши​рокое толкование.

Это означает, во-первых: 90% результатов вы​зывается 10% событий, 90% затрат ложатся на ос​тавшиеся и не приносящие результата 90% собы​тий. Другими словами, между результатами и зат​ратами существует обратная зависимость. Эконо​мические результаты прямо пропорциональны до​ходу, в то время как затраты прямо пропорциональ​ны количеству деловых операций. (Единственным исключением являются закупленные материалы и комплектующие детали, которые идут непосредствен​но в готовый продукт производства.)

Во-вторых, ресурсы и усилия будут нормально распределяться между 90% событий, которые прак​тически не дают результатов. Они будут распреде​ляться скорее по множеству событий, чем по резуль​татам. Фактически наиболее дорогие и потенциаль​но продуктивные ресурсы (т. е. высококвалифицированные кадры) распределяются хуже всего. Нагрузка, налагаемая большим количеством дело​вых операций, подкрепляется гордостью отдельного человека за свою способность справляться с труд​ными делами независимо от того, продуктивна его, деятельность или нет. Этот факт подтверждается при каждом исследовании. Позвольте привести несколь​ко примеров.

Крупная инженерная компания гордилась вы​сокой квалификацией и репутацией специалистов своей группы технического обслуживания, которая состояла из нескольких сотен высокооплачиваемых
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работников. Это были действительно первоклассные специалисты. Но анализ их предпочтений ясно по​казал, что, хотя они выполняли сложную работу, их вклад в результат был мал. Большинство из них работали над «интересными», с их точки зрения, про​блемами, особенно над проблемами мелких заказчи​ков, которые, даже если и будут решены, дадут не​большой эффект. Главным заказчиком для компа​нии являлась автомобильная компания, на долю которой приходилась одна треть всех заказов. Но мало кто из сотрудников фирмы мог даже подумать о том, чтобы перейти в проектный отдел завода этой автомобильной компании. «Дженерал Моторс» и «Форд» не нуждаются во мне, у них есть свои люди», — вот как они отвечали на мой вопрос. Ана​логичным образом во многих компаниях неправиль​но распределяются усилия продавцов. Лучшие из них обычно сосредоточиваются на товарах, которые трудно продать, на устаревших товарах или аутсай​дерах, которые тщеславие менеджеров безнадежно пытается выдвинуть в лидеры. Товары завтрашнего дня редко заслуживают требуемого им внимания и усилий. И товар, имеющий сенсационный успех на рынке и который поэтому следует продвигать впе​ред, часто игнорируется. «В конце концов, с ним и так все хорошо без всяких сверхусилий», — таково обычно общее мнение.

В отделах исследований и конструкторских отделах распределение усилий, направленных на развитие рынка, включая рекламные мероприятия, проводится скорее по количеству деловых операций, чем по результатам, и по принципу-выполнения бо​лее сложных операций, чем дающих больший эф​фект. Усилия направляются в основном на реше​ние вчерашних проблем, а не на поиск сегодняш​них и завтрашних благоприятных возможностей.    В-третьих, доходные и расходные деньги ред​ко находятся в одном денежном потоке. Большин​ство бизнесменов полагают, что доходный поток идет в расходный, который затем в свою очередь возвращается обратно в доходный поток. Но это не замкнутый круг. Очевидно, что доход дает необходимые
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средства для расхода. Но до тех пор, пока руковод​ство не будет постоянно направлять усилия на про​ведение мероприятий, способствующих получению дохода, расходы будут распределяться на бесполез​ные действия, на суету, и тогда в отношении усилий и затрат, так же, как и в отношении ресурсов и ре​зультатов, бизнес будет приобретать тенденцию к рассеиванию энергии.                        -—•

Следовательно, бизнес нуждается в постоянной переоценке и переориентации, и эта потребность наи​более велика там, где меньше всего предполагается:

при обеспечении, эффективности бизнеса. Именно в настоящем времени бизнес должен быть эффек​тивным. В настоящем времени требуется самый точ​ный анализ и наибольшая активность. Тем не ме​нее существует опасная тенденция к латанию ста​рой одежды, а не к созданию моделей завтрашнего дня.

Частичный подход будет недостаточным. Для того чтобы понимать реалии бизнеса, руководитель должен уметь увидеть его во всей полноте. В пер​вую очередь — ресурсы его силы в целом и то, как они распределяются по товарам и услугам, по рын​кам, каналам сбыта, потребителям, конечным пользо​вателям. Он должен знать, какие усилия надо .при​ложить для решения проблем, а какие для изыска​ния благоприятных возможностей. Он должен уметь взвешивать альтернативы направлений и распреде​ления усилий. Частичный анализ ситуации лишь внесет путаницу и может дезориентировать. Только полное видение всего бизнеса как экономической системы может дать реальное знание.     

8. Концентрация — ключ к реальным, эконо​мическим результатам. Для достижения экономи​ческих результатов менеджеры должны концентри​ровать свои усилия даже на мельчайших товарах, услугах, покупателях, рынках, каналах сбыта, конеч​ных пользователях и т. д., которые дадут наиболь​ший доход. Необходимо свести к минимуму коли​чество внимания, уделяемого товарам, которые тре​буют первоочередных затрат на том основании, например, что объем их производства слишком мал.
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Важно, чтобы усилия сотрудников фирмы кон​центрировались на малом количестве действий, спо​собных дать значительные результаты.

Эффективный контроль над затратами требу​ет такой же концентрации на тех нескольких учас​тках, где улучшение распределения затрат принесет наибольшую отдачу в эффективной работе всей орга​низации и в результативности, т. е. на тех участках, где относительно небольшое увеличение эффектив​ности проводимых мероприятий принесет большое увеличение экономической эффективности всего бизнеса.

    Наконец, человеческие ресурсы должны быть сконцентрированы на нескольких главных благопри​ятных возможностях. Это особенно справедливо в отношении высококвалифицированных кадров, по​средством которых знания становятся эффективной силой. И прежде всего это справедливо для дефицитнейшего, самого дорогого, но также потенциаль​но самого эффективного из всех человеческих ре​сурсов, существующих в бизнесе, — для управлен​ческого таланта.

h*'   Сегодня ни один из принципов эффективнос​ти не нарушается с таким постоянством, как основ​ной принцип концентрации. Это, конечно, имеет место не только в бизнесе. Правительства пытают​ся сделать всего понемногу. Современный крупный университет (особенно в Соединенных Штатах) пы​тается быть всем для всех людей, сочетая обучение и исследования, социальное обеспечение, консульти​рование и т. д. Но бизнес — особенно крупный биз​нес — разбрасывается не в меньшей степени. Круп​ные американские корпорации гордятся тем, что они хотят и имеют возможность обеспечить рынок лю​бым специализированным товаром, удовлетворить любые потребности в разнообразии, даже стимули​ровать эти потребности. Все фирмы хвалятся тем, что по своей воле они никогда не откажутся от ка​кого-либо своего продукта. В результате большая часть крупных компаний имеет тысячи наимевований в ассортименте своей продукции» из которых реально продается меньше двадцати^ Однако эти
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двадцать или меньше наименований дают такой доход, который покрывает затраты на производство всех остальных.

Действительно, основная проблема конкурен​тоспособности Соединенных Штатов на мировом рынке состоит в перепроизводстве товаров. Основ​ной ассортимент продукции отраслей американской промышленности оказывается полностью конкурен​тоспособным в том случае, если затраты на произ​водство рассчитаны правильно, даже несмотря на вы​сокий уровень заработной платы и высокие налоги. Но мы напрасно растрачиваем имеющиеся у нас преимущества на увеличение объемов продукции путем бесконечных модификаций, вместо того что​бы сосредоточиться на нескольких моделях, как это делают японцы.

Так же расточительны мы и в отношении де​ятельности сотрудников наших фирм. Кажется, что наш девиз — «Сделаем всего понемногу», и он дей​ствует при подборе кадров, в передовых технологи​ях, операционных исследованиях, анализе потреби​телей, международной экономике, связях с обществен​ностью и т. д. В результате у нас огромные штаты сотрудников, и тем не менее уровень концентрации усилий на одном участке недостаточен.

Что касается наших попыток осуществлять контроль над затратами, мы скорее распыляем их, чем концентрируем там, где они возникают. Типич​ная программа снижения затрат направлена на уре​зание всего понемногу — на 5 или, скажем, 10%. Такое всестороннее снижение в лучшем случае не​эффективно; в худшем случае оно наносит вред важным, потенциально результативным мероприя​тиям, которые нельзя провести из-за нехватки средств. Но программа снижения затрат едва ли коснется совершенно бесполезных усилий, так как обычно они финансируются из общего бюджета.

Это реалии бизнеса, выводы, которые покажут​ся убедительными большинству бизнесменов всех времен, концепции подхода к предпринимательским задачам. Здесь они описаны только в общих чер​тах; подробно мы разберем их далее.
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Следует подчеркнуть, что они являются толь​ко допущениями. Их необходимо проверить с помо​щью настоящего анализа, и вполне возможно, то или иное допущение окажется неприменимым к како​му-либо отдельно взятому бизнесу в отдельно взя​тое время. Тем не менее с их помощью вполне воз​можно обеспечить базу для анализа, в котором нуж​дается руководитель, для того чтобы понимать свой бизнес. Они являются отправными пунктами для анализа, необходимого для всех трех предпринима​тельских задач: сделать эффективным существую​щий бизнес, найти потенциал бизнеса и создать бу​дущее бизнеса.

Любой бизнес требует понимания независимо от его масштаба и размера, будь то маленькая фир​ма или крупнейшая компания. Понимание требует​ся как для решения сегодняшних неотложных за​дач обеспечения эффективности, так и для дальней​шей работы. Это необходимый инструмент любого руководителя, который со всей ответственностью под​ходит к своей деятельности. Руководитель должен сам создать его, уметь совершенствовать и исполь​зовать со всей компетентностью.

Глава 2 РЕЗУЛЬТАТИВНЫЕ ОБЛАСТИ

Основной анализ бизнеса начинается с провер​ки его текущего состояния, обусловленного решени​ями, действиями и результатами прошлого. Нам нужно увидеть жесткую схему, основу, которая яв​ляется экономической структурой. Мы должны уви​деть взаимоотношение и взаимодействие ресурсов и результатов, усилий и достижений, доходов и зат​рат.                                  
Особенно важно в первую очередь идентифи​цировать и понять те области бизнеса, в которых результат может быть измерен. Условимся называть, их результативными областями. Они являются бо-\ лее мелкими подразделениями в пределах более, крупного бизнеса: товары и товарный ассортимент (или услуги), рынки (включая потребителей и ко​нечных пользователей) и каналы сбыта. Данная задача описывается в этой главе.
В главе 3 проводится соотношение между ре​зультативными областями и их вкладом в доход, а также между результативными областями и затра​тами, которые на них приходятся. Анализируется лидирующая позиция и перспективы каждой резуль​тативной области, распределение между ними та​ких ключевых ресурсов, как квалифицированные кадры и денежные средства. Глава 4 подводит к ори​ентировочному определению результативных обла​стей. И наконец, в главе 5 аналогичному анализу подвергается поток затрат.
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Этот анализ является отчасти вопросом уста​новления фактов. Но даже первичные действия, на​правленные на определение результативных облас​тей, требуют делового подхода. Эта работа требует принятия решений, затрагивающих основную эко​номическую структуру бизнеса, основу для которых не могут обеспечить только факты, какими бы ис​черпывающими и точными они ни были. Более того, она требует принятия очень рискованных решений, решений, которые могут и должны оказаться непри​ятными для многих сотрудников, должны пойти вразрез с их укоренившимися привычками, должны вызывать оживленные дискуссии и споры.

Такие разногласия важны. Они побуждают людей, которые тесно связаны с текущими события​ми, происходящими в компании, задавать пытливые вопросы о ней, о ее продукции, о политике и на​правлениях развития. Возражающие могут, конеч​но, неверно истолковать свой опыт, но тем не менее он реален и важен. При обсуждении столь важных вопросов возражения не должны игнорироваться и от них нельзя отделаться поверхностными объясне​ниями. Ничто не может быть более опасным при обсуждении значительных вопросов, которые будут иметь большие последствия, чем решение, принятое на основании единодушного одобрения. Это непре​менно окажется не тем решением и не той пробле​мы.

Именно на этом этапе работы акцент должен быть сделан скорее на выявлении сфер разногласий, которые следует обсудить, чем на достижений тех​нического совершенства анализа. Следует добиться не правильных ответов, а правильных вопросов.

ВРЕЗКА 1

Вид анализа, который здесь описан, можно прове​сти быстро и с помощью небольшой команды. Для этого одному члену высшего управленческого пер​сонала компании средних размеров потребовалось шесть месяцев и помощь трех или четырех спо​собных молодых людей из главных отделов ком-
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пании. Единственными цифрами, которыми пользовалась эта специальная исследовательская группа, были бухгалтерские отчеты и общедоступ​ные данные об экономических и производствен​ных показателях. За всем остальным, особенно за суждениями о перспективах того. или иного ассортимента товаров, он обращался к мнению руководства. В некоторых местах проводилось выборочное исследование. Например, для провер​ки лидирующей позиции определенного товара один из членов группы опросил около двадцати продавцов и две дюжины дистрибьюторов, а так​же провел небольшой опрос среди покупателей. Каждые три недели группа предоставляла выс​шему управленческому персоналу и всем заведу​ющим отделами детальный отчет. Получение от​ветов на шесть вопросов потребовало немного больше времени, чем было рассчитано. Два воп​роса потребовали проведения дополнительных ме​роприятий за пределами компании: изучение из​менений в каналах сбыта и изучение зарубеж​ных рынков, их тенденций, покупательского пове​дения и систем распределения. Однако это не при​остановило проведение в жизнь тех решений, которые были приняты ранее, и они продолжали действовать еще в течение года после того, как исследовательская группа начала свою работу. Ру​ководитель группы был повышен в должности до старшего вице-президента, чтобы работать исклю​чительно над повышением уровня предпринима​тельской деятельности компании; его штат оста​ется небольшим — не более трех-четырех моло​дых людей из основных отделов компании, назна​чаемых на поочередную работу в этой группе на срок от 3 до 5 лет.

Между прочим, это уже не средняя, а преуспева​ющая крупная компания.

Это не означает, что передовые средства и ме​тоды исследований — операционные исследования или анализ рынка, передовые системы бухгалтерс​кого учета или новые компьютерные программы — не могут потребоваться уже на первой стадии, если
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предприятие является достаточно развитым для того, чтобы они могли потребоваться, и имеет достаточ​ный опыт, чтобы извлечь из них пользу. Но, как правило, в этом анализе существует обратная зави​симость между полезностью результатов и изощрен​ностью средств и методов. Всегда следует ставить вопросы: какой метод является простейшим и даст нам адекватные результаты и какие средства явля​ются простейшими? В конце концов, Альберт Эйнш​тейн никогда не использовал ничего более сложно​го, чем классная доска.

**"*•   При подготовке к любому анализу, результат которого, вероятно, будет предметом горячих споров и обсуждений, следует акцентировать внимание на предельной простоте средств и методов его проведе​ния. В противном случае нежелательный резуль​тат потонет в долгой псевдонаучной дискуссии о тех​нологии проведения этого анализа. Или он будет про​игнорирован из-за того, что аудитория не доверяет сложному и таинственному методу и подозревает его — иногда не безосновательно — в том, что он является своеобразной дымовой завесой некомпетен​тности и снобизма.

По этой причине все неопределенности, неяс​ности, разногласия, возникающие во время проведе​ния такого анализа, следует доводить до сведения высшего управленческого персонала еще до того, как исследовательская группа приступит к подведению итогов. Только высшее руководство может прини​мать реальные решения по этим вопросам, так как 1. они влияют на деятельность фирмы в целом.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ТОВАРА
Анализ результативных областей должен на​чинаться с товаров (или услуг) и, в частности, с оп​ределения, что является товаром. Вопросы, касаю​щиеся определения товарной продукции, хотя и не являются простыми, но, по крайней мере, известны и понятны каждому опытному руководителю. Одно
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это уже делает товар наилучшей отправной точкой, с которой можно начинать анализ.     

Практически каждый бизнес имеет некоторые товары, которые не являются самостоятельными то​варами, — это части какого-либо другого товара, вспо​могательные товары, или товары, стимулирующие сбыт другого товара на рынке. Подходить, к ним с точки зрения стандартов, предъявляемых к товару, было бы заблуждением. Они должны оцениваться по их вкладу в реальные товары — по их способно​сти стимулировать сбыт, например. И наоборот, то​вар может считаться вспомогательным, или способ​ствующим продажам, когда на самом деле он явля​ется настоящим товаром, хотя бы на том основании, что без него остальная часть полного комплекта не покупается.                                  -

Классическим примером типичного товара, который действительно создает продажи, является безопасная бритва «Жиллетт», которая продавалась практически даром в больших количествах для того, чтобы создать рынок очень выгодных бритвенных лезвий. Ожидать высокой отдачи от безопасной брит​вы означало бы не понять сути дела. В данном слу​чае должен возникать вопрос не о том, что дает то​вар сам по себе, а действительно ли он создает ры​нок для бритвенных лезвий, и принесут ли они затем экономические результаты.

Опыт производителя копировальной техники для офисов был прямо противоположным. Его «бе​зопасной бритвой» являлась сама копировальная машина. А «бритвенными лезвиями» были принад​лежности, необходимые для того, чтобы делать ко​пии. Машина хорошо показала себя на рынке. Но анализ показал, что не нужно было создавать бизнес принадлежностей — он перешел к независимым производителям канцелярских товаров, продукция которых была лучше и продавалась по более низ​кой цене. Поэтому тот факт, что копировальные ма​шины хорошо зарекомендовали себя на рынке, стал уже несущественным. Они не были товаром. Их успех был на самом деле неудачей, если оценивать его с точки зрения настоящих товаров, для которых
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с их помощью предполагалось создать рынок. Но выяснилось, что копировальное оборудование дей​ствительно может быть очень успешным товаром. Как только его реклама перестала твердить о необ​ходимости использования собственных принадлеж​ностей компании к этому оборудованию, его прода​жи резко пошли вверх, несмотря на то, что цена была почти удвоена. Как это часто случается, потребитель оказывается лучшим экономистом, чем рынок, — в течение всего срока службы этой машины гораздо больше приходится тратить на принадлежности, чем на само оборудование.

Это скорее важные проблемы бизнеса, чем воп​росы семантики. От того, как управление ответит на них, зависит курс действий, который оно выбе​рет.

Товар А в ассортименте потребительских то​варов, выпускаемых производителем, определяется отдельно каждым из трех членов высшего управ​ленческого персонала. Он продается в больших ко​личествах, но является исключительно сезонным. Как у любого товара, у него есть свой потребитель, своя марка, цена и реклама. Но большая часть его, четыре пятых, приобретается не как отдельная по​купка, а путем комбинированного заказа вместе с товаром В (менее сезонным), и в этом случае их цена составляет всего три четверти той цены, когда их покупают по отдельности. В рекламе общая цена представлена как полная цена за товар А плюс по​ловина цены за товар В.

Поэтому для управляющего финансами А — это не только отдельный товар, но лучший товар ком​пании. В его гроссбухах он показывает очень высо​кую чистую прибыль, так как в них полное сниже​ние цены комбинированного заказа приходится на товар В. В результате он хочет продвигать товар А, извлечь из него еще больше дохода, потратить боль​ше средств на его рекламу и т. д. И розничные ма​газины этой компании согласны с ним.

Для управляющего производством, однако, А Вообще не является товаром. Это премия, предназ-

30
Понимание бизнеса
наченная для создания спроса на В в период, когда уровень продаж снижается. Для него главная зада​ча — с помощью товара А обеспечить стабильный круглогодичный выпуск и значительно снизить зат​раты на стандартный товар В (который, между про​чим, первоначально предназначался для продвиже​ния товара А). Он считает, что нужно производить меньше А и использовать его лишь для увеличения выпуска В. Поэтому он предпочитает более низкую цену по прейскуранту на А, чтобы сделать возмож​ным комбинацию с большим количеством В. И он будет продвигать только товар В.

Наконец, управляющий по маркетингу счита​ет товаром только сочетание двух товаров. Он хо​чет продвигать это сочетание, но беспокоится, что чи​стая прибыль от его продаж будет слишком низ​кой. Для защиты положения товара В на рынке он хочет распределить снижение цены на комбиниро​ванный заказ поровну между обоими товарами — против чего по разным причинам возражают его коллеги.

Даже Соломон не смог бы решить, кто из уп​равляющих прав. Но компании необходимо выбрать тот или иной путь. Аналогичные головоломки по​лучаются всякий раз, когда в результате одного про​цесса неизбежно выходит множество товаров — каж​дый со своим конечным пользователем и со своим рынком. Являются ли побочные продукты перера​ботки нефти — сырье для производства пластмасс, инсектицидов, красителей — одним товаром? Они производятся всегда во время процесса очистки не​фти. Чем они являются и сколько каждого из этих продуктов произведено, в основном определяется содержанием нефти, а не тем, что хотят получить занимающиеся очисткой компании. А что вы ска​жете о крахмале, клейких веществах и маслах, ко​торые получаются в результате переработки куку​рузы?

Можно задать и такой вопрос: являются ли разные размеры, фасоны и цвета одного продавае​мого предмета одним товаром или многими това-

31

Часть I
рами в пределах одного ассортимента? Маркетинго​вая логика обычно дает один ответ, производствен​ная логика — другой, а финансовый анализ — тре​тий.

ТРИ СФЕРЫ ИЗМЕРЕНИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ
То, что товары обмениваются на деньги или другие товары, является настолько очевидным, что об этом никогда не забывают. Но часто забывают о том, что для товара должен существовать рынок, хотя этот факт настолько же очевиден, как и предыду​щий. Должны также существовать каналы сбыта, по которым товар движется от производителя на ры​нок. Но многие бизнесмены — особенно производи^ тели товаров промышленного назначения — настоль​ко же те осознают, что используют каналы сбыта, не говоря уже о том, что сами зависят от них, насколь​ко мольеровский Журден не подозревал о том, что говорит прозой. Каждая из этих трех сфер — это только одно измерение деятельности, направленной на получение результата, одна результативная об​ласть. Каждой соответствует своя доля доходов и затрат, для каждой — свои ресурсы и перспективы, и в каждой области необходимо занимать лидирую​щее положение.

Но эти три сферы необходимо также анализи​ровать в совокупности и во взаимосвязи каждой сферы с двумя другими. Действительно, в огромном большинстве случаев главной причиной недостаточ​ной эффективности является дисбаланс между ними. Товар может плохо вести себя на рынке — доходит до того, что он оказывается почти вытесненным с него, хотя может продолжать быть таким же хоро​шим товаром, как о нем думали его производители, когда впервые выпустили его. Причина в том, что этот товар предложили на неподходящий рынок или через неподходящие каналы сбыта.
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Один из крупнейших американских произво​дителей пищевых продуктов в упаковке решил вы​вести на рынок ассортимент деликатесов. В то вре​мя как другие его продукты распространялись че​рез крупные продуктовые магазины, супермаркеты, компания приняла решение распространять дели​катесные продукты только через специализирован​ные магазины. Ассортимент этих продуктов потер​пел на рынке неудачу. Хотя аналогичный товар предлагался позднее гораздо менее известными ком​паниями и имел успех на рынке. Идея деликатес​ных продуктов состояла в том, чтобы предложить домохозяйке, не обладающей большим кулинарным мастерством, возможность время от времени приго​товить необычный обед. Но для большинства домо​хозяек специализированный продуктовый магазин не является доступным местом для приобретения продуктов, они едва ли знают о его существовании и, конечно, не делают там покупки. Для тех, кто увлекается кулинарным искусством и является постоянным клиентом специализированных мага​зинов, продукты, изготовленные производителями массовых продуктов питания, являются неподходя​щим товаром, независимо от того, как они называ​ются.

Существовавшая некогда в Америке затрудни​тельная ситуация с массовыми периодическими из​даниями также в большей мере была вызвана про​блемой каналов сбыта. Организации, еженедельно издающие многие миллионы экземпляров, не исполь​зовали систему массового распространения. Они на​стойчиво добивались индивидуальной подписки и присылали свои издания по почте. Затраты на до​бывание одного читателя и снабжение его издани​ем значительно превышали цену, которую можно было бы назначить за подписку. В результате рек​ламодателю приходилось платить как за ценность, которую получает он, так и за ценность, которую получает читатель, что, естественно, было для него нежелательно. В этом можно найти объяснение тому, что некоторые известные в прошлом журналы пре-
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кратили свое существование, как только их тиражи начали побивать все рекорды.

Популярному журналу, чтобы выжить, нужно искать новые каналы массового распространения, которые будут сочетать массовую подписку и мас​совую перевозку с доставкой на дом. То, что это не является совершенно недостижимым, показывает пример телефона: основные затраты идут на обес​печение массовой системы, в то время как обслужи​вание осуществляется в индивидуальном порядке.

Как рынок, так и канал сбыта являются зача​стую более важными, чем товар. Товары находятся внутри бизнеса, в своих законных границах. С эко​номической точки зрения две другие области в той же мере являются частью бизнеса. Действительно, товар не может существовать за пределами рынка, где покупатель приобретает его для конечного ис​пользования. Доставляется он на рынок с помощью каналов сбыта. Однако рынки, так же, как и кана​лы сбыта, существуют независимо от какого-либо то-.вара. Они первичны, товар вторичен.

Две эти «внешние» сферы гораздо труднее под​даются контролю. Руководство фирмы может при​казать сделать модификацию какого-либо товара, но не может приказать модифицировать рынок или каналы сбыта. Их, конечно, можно изменить, но очень незначительно.

Производитель фирменных предметов домаш​него обихода, не содержащих инструкцию по эксп​луатации, твердо верил, что только в специализиро​ванных магазинах — особенно в мебельных — про​давцы смогут объяснить покупателям правила эксплуатации товара, которые следует соблюдать, что​бы он мог выполнять свои функции. Товары были прекрасными и получили высокое признание у по​купателей. Они хорошо рекламировались. И мага​зины, в которых эти товары продавались, имели ква​лифицированных продавцов, располагавших широ​ким выбором соответствующей литературы, стенды, витрины и другие средства, способствующие прода​же товаров. Тем не менее уровень продаж был не​высок и роста его не наблюдалось. Мебельный ма-
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газин был просто неподходящим каналом сбыта для широко разрекламированного товара, предназначен​ного для использования приблизительно один «раз в два месяца. Такой товар является предметом мас​сового потребления и должен продаваться там, где происходит массовый процесс покупок, и чррез дис​трибьюторов, которые, в отличие от мебельных ма​газинов, хотят привлечь именно массового покупа​теля и приспособлены для него.

Энергичные попытки производителя заставить мебельные магазины искать массовых покупателей и заставить массовых покупателей прийти в специ​ализированный магазин за его товаром ни к чему не привели. В конце концов ему пришлось согла​ситься с тем фактом, что на сегодняшнем амери​канском рынке массовое распространение товаров имеет место там, где находится массовый покупа​тель: в супермаркетах, универмагах, торговых цент​рах и магазинах, торгующих по сниженным ценам. Ему пришлось перестроить свой товар, вложив ин​струкцию по его эксплуатации внутрь упаковки, т. е. внутрь товара. Только тогда он смог извлечь при​быль из качества своего товара и товар смог найти своего покупателя через систему массовых продаж и массовых дистрибьюторов.

Есть еще одна сложность, связанная с канала-' ми сбыта товаров массового потребления, которая делает эту важную результативную область трудной для освоения. Не существует ни одного канала сбы​та, который одновременно не являлся бы потребите​лем. В качестве канала сбыта он должен, с одной стороны, соответствовать товару, а с другой — соот​ветствовать рынку, потребителю и своему конечно​му назначению. Но и товар, в свою очередь, должен соответствовать своему явному и важному потреби​телю, который служит в качестве канала сбыта. Если это неподходящий канал для товара или для рынка, неудача неминуема. Товар не дойдет до своего рын​ка, не будет куплен и не принесет результатов. Но если это неподходящий товар или в отношении него проводится неправильная политика, каналы сбыта,
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выступающие в роли потребителя, не будут его по​купать.

Производители фирменных товаров массового потребления обычно знают об этом. По крайней мере, они знают, что у них есть два явных потребителя — домашняя хозяйка и розничный торговец, имеющие разные, часто противоположные, ожидания и жела​ния. Но создается впечатление, что мало кто из ос​тальных производителей знает об этом.

Производители товаров массового потребления рассматривают розничных торговцев скорее как ка​нал сбыта, чем как потребителя.

А вот производители товаров промышленного назначения часто упускают из виду тот факт, что их потребитель является также и их каналом сбы​та. Они рассматривают, например, бумажную или хлебопекарную промышленность как свой рынок. Но промышленный потребитель также доставляет на рынок свой товар, изготовленный с применением, например, клеящих веществ для изготовления бу​маги или подсластителя для хлебобулочных изде​лий. Если я произвожу химическое вещество, ис​пользуемое только на одном этапе процесса литья стали, мои продажи в конечном счете зависят от продажи стали. Я могу выйти из бизнеса, если ста​лелитейные компании покупают это вещество у другого поставщика или используют иной химикат;

иначе говоря, я могу потерять потребителя в лице сталелитейной промышленности. Но я также могу лишиться своего канала сбыта, или потребителя, если сталелитейная промышленность потеряет свой ры​нок, независимо от того, насколько сталелитейным компаниям нравится мой товар.

Таким образом, потребитель товаров промыш​ленного назначения играет двоякую роль: он явля​ется настоящим потребителем и настоящим кана​лом сбыта. В любой роли он важен для производи​теля этих товаров. И если товар не исчезает в производственном процессе потребителя (например, синтетические волокна, используемые при пошиве одежды), производитель будет заботиться о том, что^ бы его промышленные потребители делали все воз-
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можное для признания его товара конечными по​требителями.

Наконец, в современной экономике, развитой или развивающейся, каналы сбыта быстро меняют​ся — как правило, быстрее, чем технология или по​купательские ожидания и ценности. В самом деле, я никогда не видел решения, принятого относитель​но каналов сбыта, которое не устарело бы через пять лет и не нуждалось бы в пересмотре и фундамен​тальных изменениях.

Рынки, так же, как и каналы сбыта, требуют большого внимания и тщательного изучения — го​раздо большего, чем им обычно уделяется. Их ана​лиз принесет больше нового видения и новых воз​можностей (но также и больше неприятных сюрп​ризов), чем анализ товара. Но вся нагрузка при поэтапном осуществлении анализа, от постановки его целей и концепций до доказательства его действен​ности, должна ложиться на анализ товара как наи​более знакомой и легкой из результативных облас​тей*.

Есть только одно большое исключение из это​го правила. Если в пределах более крупного бизнеса существуют серьезные деловые предприятия, именно они должны стать точкой отсчета для ана​лиза. Они являются не только более крупными элементами, чем товар или ассортимент товаров (или услуг). Их результаты и ресурсы более «реальны», так как обычно они обособлены, и известны разме​ры капиталовложений в них, в то время как трудно или даже невозможно предположить, каковы разме​ры капитала, вложенного в один из многих товаров

''•' Это не обязательно справедливо для универмага, где более подходящей точкой отсчета для анализа может быть по​купка типичного покупателя; во всяком случае, анализ покупа​тельского спроса, проводимый в обычных магазинах, не очень показателен. И Американский коммерческий банк может так​же обнаружить, что потребитель является более подходящей основой для анализа, чем услуги, которые осуществляют его отделы; в конце концов, наши коммерческие банки — это фи​нансовые супермаркеты. — Прим, авт.
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в рамках крупного бизнеса. Для отдельных пред​приятий внутри бизнеса легче установить размеры ответственности и определить цели. Все это, конеч​но, аргументы в пользу децентрализации, но когда дело доходит до анализа бизнеса, эти аргументы ста​новятся очень весомыми. Однако после проведения анализа бизнеса в целом его главные результатив​ные области должны быть проанализированы каж​дая по отдельности, а затем все вместе. И это снова приводит нас к анализу товаров, хотя теперь уже на более высоком уровне видения и понимания.

Глава 3

ДОХОДЫ, РЕСУРСЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ

Как определить несколько самых главных фак​торов, на которых следует основывать точное пони​мание бизнеса и его результативных областей? Каж​дый современный руководитель перегружен цифра​ми, и каждый день поток данных разливается все шире. Какие из них действительно важны? И ка​ким образом их нужно представить, чтобы они мог​ли показать содержащийся в них смысл быстро, на​глядно и надежно?

Предметом разговора этой и следующих глав является процесс, который можно было бы назвать «бизнес-рентгеном». В этих главах обсуждаются концепции. Они представляют идеи через конкрет​ные иллюстрации: в значительно упрощенном виде показан анализ существующего в реальной жизни бизнеса (который я условно буду называть компа​нией «Юниверсал Продактс»). Бизнес представляет собой небольшую, но довольно благополучную про​изводственную компанию, отличающуюся от многих других компаний подобного типа только тем, что уже в течение десятилетий она активно работает на аме​риканском и европейском рынках и имеет заводы и торговые представительства по обоим берегам Атлантики.
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Здесь анализируется только одна область по​лучения результатов: товары. Но ту же концепцию можно использовать при анализе других результа​тивных областей — каналов сбыта, рынков, покупа​телей и конечных потребителей товаров. Не суще​ствует также большой разницы, является ли пред​метом анализа материальный продукт или оказы​ваемые услуги.

Эта форма анализа подвергает проверке ско​рее весь ассортимент товаров, выпускаемых фирмой, чем отдельно взятый товар. Все данные по отдель​ному товару (затраты, ресурсы и перспективы) соот​носятся с результатами, ресурсами и усилиями все​го бизнеса.

В анализе используются главным образом обычные данные бухгалтерского учета, за исключе​нием концепции операций, которая будет объяснять​ся далее. Форма, в которой представлены эти дан​ные (см. табл. 1), может, однако, показаться незна​комой (хотя руководители, которые используют анализ безубыточности и финансовый анализ, узна​ют старых знакомых)*.

Точкой отсчета для анализа являются реалии бизнеса, описанные в главе 1.

Доходные и расходные деньги не обязательно являются одним потоком.

* Многие используют гораздо более передовые методы анализа. Существуют ситуации, когда современные методы мо​гут оказать существенную помощь, например, при анализе про​блем, связанных со структурой продукции и затратами времени, требующегося для получения продукта при непрерывном про​цессе производства, таком, как очистка нефти. Более передовые методы также требуются для анализа систем, например, при составлении программы создания космического корабля. Но для большинства ситуаций, встречающихся в обычном бизнесе, впол​не надежными являются более грубые и менее сложные мето​ды; тонкий анализ, который можно провести с помощью совре​менных методов, может помочь улучшить результаты, получен​ные в этих ситуациях, но не изменить их коренным образом. — Прим. авт.
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Часть I
События в бизнесе развиваются в соответствии с нормальным законом распределения, действитель​ным для социальных явлений, где 90% следствий вызываются первыми 10% причин, и наоборот.

Поэтому доходы пропорциональны объему, при этом наибольший объем продукции и дохода обес​печивается малым количеством наименований из всей номенклатуры производимых товаров (рынков, потребителей и т. д. в соответствии с предметом анализа).

Поэтому затраты прямо пропорциональны ко​личеству деловых операций, при этом наибольшее количество затрат приходится на большинство — может быть, 90% — деловых операций, которые при​носят очень небольшой доход.

ПОЧЕМУ НЕ НУЖНО ИСПОЛЬЗОВАТЬ КАЛЬКУЛЯЦИЮ ЗАТРАТ?
То, что затраты в целом прямо пропорциональ​ны количеству операций, послужит поводом для небольшого сюрприза. Вот несколько примеров.

Получить заказ на сумму 50 тыс. долларов сто​ит, как правило, не больше, чем получить заказ на 500 долларов; во всяком случае, конечно, не в сто раз больше.

Разработать новый товар, который не продает​ся, стоит так же дорого, как разработать товар, кото​рый станет лидером рынка.

Маленький заказ требует столько же бумаж​ной работы, сколько и большой — при оформлении заказа и в процессе его выполнения, при разработке производственного графика, выписывании наклад​ных, счетов и т. д.

Выпуск продукта по небольшому заказу стоит почти столько же, сколько и выпуск товара в соот​ветствии с крупным заказом (его производство, упа​ковка, хранение и доставка). Единственное, что мо​жет занять меньше времени при выполнении неболь​шого заказа, это сам процесс производства товара,
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что при современном уровне промышленности яв​ляется, как правило, второстепенным фактором. Все остальные процессы требуют одинакового количе​ства времени.

Все же многие бизнесмены спросят, почему бы ни сделать основой для нашего анализа калькуля​цию затрат? Ведь она говорит нам о том, каков точ​ный размер затрат, не правда ли? Ответ заключается в том, что извлекать из калькуляции затрат цифры о доле затрат на производство отдельного товара в общих затратах — это значит неправильно исполь​зовать данные калькуляции.

Калькуляция затрат находит место для каж​дого затраченного цента. Когда бухгалтер не может подтвердить соответствующими документами, какие затраты прямо пошли на счет производства того или иного товара, он должен их распределить. Он может сделать это исходя вз того, что все косвенные затра​ты распределяются или пропорционально прямым затратам, или пропорционально продажной цене то​вара. Это может быть приемлемым до тех пор, пока косвенные затраты составляют 10—20% всех зат​рат. Пятьдесят лет назад дело обстояло именно так. Но сейчас большивство затрат являются косвенны​ми, т. е. не образуются тогда и только тогда, когда производится одна единица определенного продук​та. Только сырье и материалы, закупленные на сто​роне, все еще могут относиться к прямым затратам. Даже затраты, относящиеся на счет так называемо​го непосредственного труда, не колеблются в зави​симости от объема единицы продукции. Они оста​ются почтя неизменными независимо от того, какие виды продукции выпускаются в данный момент. Большая часть этих затрат остается неизменной независимо от общего объема выпуска. Труд в боль​шинстве промышленных и сервисных фирм соот​носится с затратами времени, а не с общим объе​мом выпущенной продукции или единиц данной продукции. В современном бизнесе в целом мень​ше четверти всех затрат, не считая сырья и матери​алов, закупленных на стороне, могут считаться на​стоящими прямыми затратами, теми, которые дей-
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ствительно изменяются с данной единицей данного продукта или процесса.

Для бухгалтера» который составляет калькуля​цию затрат на производство, этот факт может иметь очень мало значения. Распределение затрат в фик​сированной пропорции к объему или цене продукта не может существенно исказить соотношение меж​ду различными элементами затрат, составляющими общие затраты на единицу продукции, например соотношение между затратами на ее изготовление и полными затратами на ее производство. Другими словами, данные о затратах точно покажут, где соот​ношение между ними нарушается. Но для того, что​бы выяснить, во что обходится бизнесу этот продукт в целом, цифры, которые распределяют всю массу затрат, бесполезны. Они заранее предрешают, что именно они будут означать в документе: как рас​пределится груз издержек. Более того, из них мож​но сделать вывод, который, вероятнее всего, окажет​ся неправильным: что затраты распределяются в соответствии с нормальным законом распределения (кривая Гаусса), т. е. прямо пропорционально резуль​татам.

Существуют и исключения: например в биз​несе, где выпускается только один товар.

Корпорация «Дженерал Моторс», выпуская только один товар — автомобили, — в течение соро​ка лет использовала концепцию учета затрат, пред​полагающую, что каждая машина несет долю зат​рат, равную всем затратам завода, использующего 80% своей мощности, поделенным на количество машин, которое будет на нем произведено при этих условиях. Такой подход тоже является обобщенным и имеет только видимость правдоподобия; но это бо​лее простое обобщение, чем наше, хотя использует​ся такое же определение затрат.

Там, где существуют крупные и явные отдель​ные центры сосредоточения затрат, такие, как паро​ходы в составе флотилии или самолеты одной авиа​компании, цифры реальных затрат могут быть изве​стны, и их можно использовать. Но в других случаях
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реальные затраты, как правило, не могут быть выде​лены. Их приходится рассчитывать.  

Способ распределения затрат в соответствии с количеством операций является единственным спо​собом, при котором достигается близкое приближе​ние к определению затрат, не сфокусированных на отдельной единице продукции и не относящихся к ней непосредственно. Масса всех затрат в современ​ном бизнесе относится именно к этому виду затрат.

Единственная крупная стоимостная категория, которую можно достаточно четко идентифицировать в отношении определенного товара, не относится ни к вкладу в доход, ни к доле товара в общих затра​тах. Это стоимость закупленного сырья и комплек​тующих изделий. просто пример из опыта работы компании, выпускающей небольшие электробытовые приборы, тостеры, кофеварки и утюги, проиллюстри​рует это утверждение.

Стоимость закупленных материалов и комп​лектующих изделий составляет 60% цены произво​дителя на товар А и 30% на товар В. Оба товара продаются в одинаковых объемах. Чистая прибыль составляет 10% цены производителя на оба товара. Поэтому они считаются одинаково хорошими. Но на самом деле производитель получает один дол​лар прибыли на каждые три доллара своих ресур​сов и усилий, вложенных в товар А, и ему прихо​дится тратить шесть долларов, чтобы сделать один доллар на товаре В. Если бы оба товара имели гото​вый рынок для продажи большего их количества по одной и той же цене, и при условии, что произво​дитель имел бы ресурсы, чтобы расширить продажи только одного товара, то:

— он мог бы увеличить выпуск в два раза, вло​жив свои ресурсы в товар А, а не в товар В. Допол​нительная единица товара А требует только 30 дол​ларов против 60, которые требует товар В;

— он получил бы в два раза больше прибыли, расширив производство товара А, а не товара В. ,

Поэтому при исчислении вклада товара в до​ход и его доли в общих затратах следует учитывать

45
Часть I
величину добавленной стоимости*, которая получа​ется путем вычитания стоимости закупленных ма​териалов и комплектующих изделий из общей сум​мы продаж и общей суммы затрат. т    То, что принято считать чистой прибылью, так​же является только одним фактором в потоке при​были и представляет собой чистую прибыль, умно​жаемую путем оборачиваемости товарных запасов. Два товара стоимостью по 10 долларов могут вклю​чать одно и то же количество сырья и давать чис​тую прибыль, равную 1,5 доллара за единицу. Но если один товар производится и продается в пять раз быстрее другого, первый даст в пять раз больше прибыли, чем другой. Это элементарно, но бизнес​мены склонны забывать об этом, если только циф​ры, которые они используют, не включают оба фак​тора. Таким образом, все концепции и цифры, ис​пользуемые в анализе, который здесь разбирается, относятся к потоку прибыли, учитывающему как чи​стую прибыль, так и товарооборот.

Затраты, которые не зависят, от объема работ и количества продукции, также должны быть ис​ключены из базовой калькуляции. Это в полном смысле слова постоянные затраты — арендная пла​та и налоги на недвижимость, страховка и прежде всего затраты на обслуживание капитала, который уже был инвестирован и за который поэтому необ​ходимо платить, — независимо от объема продаж или от прибылей. Когда постоянные затраты очень высоки, они требуют отдельного распределения, как показано в примере анализа затрат на перевозку груза пароходом (см. ниже).

" Добавленная стоимость — общепринятый термин. Мож​но было бы использовать термин «добавленные затраты», гово​ря о процессах производства и распространения товара. Во-пер-|вых, только потребитель добавляет стоимость. Все, что может сделать производитель или распространитель товаров, это доба​вить затраты. Во-вторых, мы должны выяснить, какая часть этих добавленных затрат превращается в стоимость, а какая — в пустую трату сил и отходы. Но термин «добавленная стоимость» настолько широко принят, что попытка изменить его выгляде​ла бы как проявление ненужного педантизма. — Прим. авт.
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Таким образом, мы приходим к следующим утверждениям.

Чистая сумма продаж — это сумма продаж компании, уменьшенная на сумму затрат на сырье и комплектующие изделия.

Общий доход компании — это чистые прода​жи минус постоянные затраты.

Доход от товара — это процент общих дохо​дов компании, соответствующий проценту, который составляют продажи данного товара (минус закуп​ленное сырье и комплектующие изделия, идущие не​посредственно на его изготовление) в чистой сумме продаж компании.

Доля товара в общих затратах — это про​цент общих затрат компании (минус закупленное сы​рье и постоянные затраты), который соответствует процентной доле деловых операций, понадобивших​ся для выпуска этого товара, в общем объеме опера​ций на предприятии.       

Вклад в чистый доход — это не что иное, как разница между доходами от товара и его долей в общих затратах*.

Коэффициент вклада в доход, т. е. способность товара создавать доход, — это вклад в чистый доход данного товара на каждый миллион долларов продаж. Он, конечно, может быть выражен как процент общих доходов компании на каждый миллион долларов продаж товара или как дополнительные продажи в денежном выражении, необходимые для увеличения общих доходов компании на данные процент или на данную величину. Это единица из​мерения результатов, которые следует ожидать, если объем продаж одного товара заменяется объемов продаж другого товара. Иначе говоря, коэффициент вклада в доход предполагает неизменность общего объема продаж. Даже используя этот показатели,

* Вклад в чистый доход, как подчеркивается во врезке 2, более или менее точно соответствует прибыли или убытку от товара только там, где постоянные затраты составляют относи​тельно небольшую часть всех затрат — 20% или меньше. — Прим. авт.
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можно получить лишь приблизительный результат. Он вполне показателен при выявлении результата в случае увеличения продаж какого-либо из выпус​каемых фирмой товаров.

ЧТО ТАКОЕ ОПЕРАЦИЯ?
Термин, который мы использовали до сих пор, может показаться незнакомым, но идея, которую он выражает, несомненно, вам известна.

Однако здесь есть одно исключение, одна но​вая концепция, требующая данных, сбор которых редко предусматривается системой бухгалтерского учета: концепция операции. »     Что такое операция? И как определить, какая из многих операций, осуществляемых в рамках биз​неса, является показательной при определении струк​туры реальных затрат?

Стандартного ответа не существует. Это опре​деляется скорее характером данного бизнеса, чем принятой практикой учета или экономическими теориями.

Во многих видах бизнеса количество выписан​ных счетов является самым простым и легко опре​деляемым показателем количества операций, и от​дельный счет может служить достаточно надежным показателем доли затрат, приходящихся на отдель​ный товар. Иногда более удобной единицей измере​ния операций служит отгрузка, особенно в том слу​чае, если по одному счету отгружается много раз​ных товаров.

В универмагах хорошим показателем струк​туры затрат давно служит такой показатель, как количество покупок на одного покупателя. Чем больше этот показатель, тем больше эффективность торговых операций. Количество покупателей, кото->рые приходят в магазин, чтобы купить определен​ное количество определенного товара, может быть Гораздо более надежной единицей измерения опера​ций для универмагов, чем любая другая единица измерения.
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Компания среднего масштаба, производящая компьютеры, может измерить операции количеством разработок, необходимых для выполнения одного заказа. Разработка, требующая огромного количества технической и канцелярской работы, является на​стоящим центром сосредоточения затрат и ненасыт​ной утробой, в которой исчезают дефицитнейшие и самые дорогие ресурсы, таланты компании.

На заводе алюминиевых изделий удобной еди​ницей измерения операций оказалось количество производственных циклов в процессе горячей про​катки алюминия на прокатном стане. В цехе горя​чей штамповки этого же завода (где изготавливают такие изделия, как решетки для радиаторов автомо​билей или дверные ручки для рефрижераторов), од​нако, удобной единицей измерения операций оказа​лось количество человеко-часов, требующихся ква​лифицированному мастеру для изготовления отдель​ной пресс-формы.

Для коммерческой авиалинии наиболее значи​мой единицей учета затрат является количество мест-миль на данный маршрут или на данный по​лет, имеющихся в наличии, но не проданных, т. е. «неоправданные затраты». Но для компании, выпус​кающей товары широкого потребления, которые рас​пределяются через множество независимых продав​цов, правильной единицей исчисления операций будет количество обращений к дилерам на каждый миллион долларов продаж товара. Такой единицей может быть даже количество дилеров, необходимое для продажи определенного объема товара. Обслу​живание каждого дилера требует примерно одина​ковых затрат. Если и есть разница, то в пользу бо​лее крупного дилера, которому требуется меньше об​ращений к поставщику. Кроме того, у него обычно более низкий уровень риска неплатежа по кредиту, и он платит быстрее.

В перерабатывающих отраслях промышленно​сти с более высоким уровнем капиталовложений, например в целлюлозно-бумажной промышленнос​ти или при производстве нефтепродуктов, наиболее
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значимой единицей учета затрат может быть вре​мя: время, которое требуется, чтобы выпустить раз​личные виды товаров на одну и ту же сумму про​даж (конечно, за минусом закупленного сырья). В таких отраслях промышленности затраты являют​ся функцией времени.

ВРЕЗКА 2

Образец расчета покажет, как могут быть исполь​зованы эти концепции. Расчет проведен для трех различных товаров — трех видов металлических контейнеров, изготовленных на одном заводе. Общий объем продаж компании составляет 150 млн долларов. Сырья закуплено на 50 млн долларов, оставшаяся сумма чистых продаж со​ставляет 100 млн долларов. Общая сумма посто​янных затрат — 30 млн долларов в год, оставши​еся общие доходы от продаж составляют 70 млн долларов. Продажи товара Х составляют 40 млн долларов; содержание закупленного сырья в этом товаре — немного ниже среднего — 10 млн дол​ларов, оставшийся доход составляет 30 млн дол​ларов, или 30% продаж компании минус сырье, минус постоянные затраты, т. е. 21 млн долларов (30% от 70 миллионов). Общие затраты компании составили 135 млн дол​ларов. Еслк вычесть сырье и постоянные затра​ты, остается 55 млн долларов в качестве общих затрат, относящихся к товарам. Было определено, что наиболее репрезентативной единицей изме​рения операций является партия отправленного товара — за год было отправлено 250 тысяч партий. Из них на долю товара X, как показала выборочная проверка, приходилось 60 тысяч, или 24%. Значит, доля затрат этого товара в общих затратах составила 13,2 млн долларов (24% от 55 млн долларов), а его вклад в чистый доход составил 7,8 млн долларов, который, как будет видно далее, составил больше половины всей при​были компании в 15 млн долларов (150 млн дол​ларов продаж минус 135 млн долларов затрат). Коэффициент его вклада в доход, таким образом,
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должен составить 195 тыс. долларов на каждый миллион долларов продаж. Доход от товара Y, исчисленный аналогичные образом, составляет 15,4 млн долларов, что соот​ветствует 22% общих доходов. Но на его долю приходится 30% операций, т. е. его доля в затра​тах составляет 16,5 млн долларов; а его вклад в доход характеризуется отрицательной величиной и составляет 1,1 млк долларов. Товар Z также показывает отрицательную величину вклада в доход — 3,4 млн — причем он дает 18% всех доходов (12,6 млн долларов), но его доля в общих затратах составляет 29% (16 млн долларов). По​стоянные затраты в этом бизнесе довольно высо​ки. Цифры, представленные здесь, получены пос​ле распределения постоянных затрат между из​делиями. Это означает, что каждый из трех товаров уже внес свой вклад в постоянные затра​ты до того, как были осуществлены приведенные здесь расчеты вклада каждого товара в чистый доход. Таким образом, непроизводство товаров Y и Z обойдется дороже, чем их производство в условиях непокрытая ими своих затрат (отрица​тельный вклад в доход), в том случае, если: 1) ве​личина их отрицательного вклада в доход мень​ше, чем их доля в постоянных затратах, и 2) если выпуск этих товаров невозможно заменить вы​пуском более выгодного товара. (Последнее яв​ляется скорее предположением. Оно всегда допус​кается, но редко проверяется на практике. По​этому во многих случаях первый аргумент приводится в качестве неоспоримого.) Что каса​ется доли постоянных затрат, содержащихся в од​ном товаре, ее можно исчислить либо как вели​чину, пропорциональную доходу товара, либо как величину, пропорциональную доле товара в общих затратах. Я предпочитаю последнее — не потому, что это логичнее, а потому, что второй способ ис​числения с большей точностью выявляет более слабый товар. При любом методе расчета будет обнаружено, что товары Y и Z содержат достаточ​но постоянных затрат для того, чтобы их показа​тели можно было включить в величину чистой прибыли, выгодную для компании, хотя товар Z
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является минимально эффективным даже при этом способе проверки.

Определение операции, наиболее характерной для данного бизнеса, является частью анализа биз​неса. Это само по себе является большим шагом к пониманию бизнеса и его экономики. Это также настоящее деловое решение, которое будет иметь большие последствия, и в то же время в нем есть определенный риск. Аналитики могут предложить несколько вариантов на выбор и охарактеризовать их последствия. Ответственность за принятие окон​чательного решения ложится на руководство ком​пании.

Действенность анализа затрат, основанного на операциях, была продемонстрирована в ходе иссле​дования взаимосвязи прибылей и затрат консалтин​говой фирмой «МакКинси и Ко» на примере фирмы «Дженерал Фудс Корпорейшн», выпускающей бака​лейные товары и являющейся крупнейшим произ​водителем пищевых продуктов в упаковке. Тради​ционно продавцы бакалейных товаров, как и боль​шинство продавцов розничных товаров, исчисляют среднюю цифру затрат, отталкиваясь от чистой ва​ловой прибыли. Поэтому они полагали, что наибо​лее выгодным товаром является тот, который дает наибольшую чистую валовую прибыль, хотя цепи хо​рошо управляемых супермаркетов уже начали по​степенно учитывать также и скорость товарооборо​та. Однако исследование, проведенное фирмой «Мак-Кинси и Ко», показало, что реальные затраты зависят от количества операций, которые требует каждый товар, и что доли товаров во всех затратах весьма различны. Например, для коробки сухих полуфаб​рикатов из дробленого зерна чистая прибыль почти такая же, как для коробки консервированных су​пов: 1,26 доллара для зерна и 1,21 доллара для супа. Поэтому продавец всегда считал, что оба товара дают ему одинаковую прибыль. Но исследование на ос​нове операций показало, что реальная прибыль для зерновых полуфабрикатов составляет только 25 цен-
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тов с одной коробки против 71 цента с одной короб​ки супа. А товары детского питания, хотя и давали более высокую валовую чистую прибыль и имели более высокий оборот, но требовали такого количе​ства погрузочно-разгрузочных работ, что в действи​тельности приносили убытки их продавцу.

Менеджеры могут никогда не думать о своем бизнесе как о «системе операций». Но усвоив эту идею (скорее на примерах, чем теоретически), они могут сделать ее обычной практикой в своей рабо​те. По крайней мере, интуиция менеджеров укажет правильное направление.

Различия во мнениях менеджеров показатель​ны и имеют свою ценность. В каждом виде бизнеса проводятся операции, которые могут служить еди​ницей измерения затрат. Я знаю крупную химичес​кую компанию, где такие показатели, как количе​ство выписанных счетов, количество обращений по​требителей с просьбой пояснить способы пользования товаром, а также количество модификаций товаров специального назначения, могут считаться самосто​ятельными единицами операций и реальными из​мерителями затрат. Если картина затрат на произ​водство товара непостоянна при применении различ​ных единиц измерения, это само по себе является важной информацией. По крайней мере, для менед​жеров это послужит объяснением причин разногла​сий, возникающих при обсуждении достоинств и не​достатков того или иного товара.               -

В бизнесе, где есть возможность выделить обо​собленные блоки процессов, могут и обычно долж​ны быть определены затраты на каждый такой блок, основанные на затратах на наиболее характерные операции, из которых он состоит. Затраты на все блоки процессов, объединенные вместе, дают общие затраты для данного бизнеса.                   '

Такая методика будет правильной для тех сфер, где эксплуатационные затраты и высоки, и практи​чески постоянны. Нельзя отправить в море часть корабля, поэтому общие затраты на его эксплуата​цию в процессе плавания всегда обязательны, неза​висимо от того, пустой корабль или с грузом. Точно
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тазе же оборудование для переработки целлюлозы на бумажной фабрике может или работать, или не работать — оно не может работать наполовину. Зат​раты на его эксплуатацию постоянны и обязатель​но учитываются в полном объеме всякий раз, когда идет процесс производства бумажной массы, и они остаются такими же высокими независимо от коли​чества полученной бумажной массы. '""    Для примера. При перевозках любых грузов морем можно легко выделить отдельные операций. Есть канцелярские операции, относящиеся к мно​жеству отдельны* перевозок. Является ли перевоз​ка крупной или небольшой, высока ли стоимость груза или нет, громоздкий ли груз или малогаба​ритный, включает ли сопроводительный документ 25 наименований грузов или одно, объем канцеляр​ской работы неизменен. Он определен законом, со​ответствующие документы должны быть выписаны и оформлены надлежащим образом. Поэтому доля затрат на канцелярские работы при каждой пере​возке является долей всех затрат на канцелярские работы, поделенной на общее количество перевозок, осуществляемых на данном маршруте. Затем идет блок погрузочно-разгрузочных работ. Здесь едини​цей измерения затрат является погрузочно-разгру-зочный час. Доля затрат на погрузку и разгрузку одного груза равна общим затратам на погрузочно-разгрузочные работы, поделенным на долю време​ни, которую занимает погрузка-разгрузка одного гру​за в общем времени погрузки-разгрузки. Это, ко​нечно, означает, что крупногабаритные упаковки более экономичны для судоходной линии, чем ма​логабаритные.

Наконец, существуют затраты на эксплуатацию корабля, которые остаются практически постоянны​ми независимо от характера перевозимого груза. Капитальные затраты, техническое обслуживание, зарплата судовой команде, страховка, даже топливо, остаются неизменно высокими, идет ли корабль с грузом или без него. Поэтому эксплуатационные затраты на перевозку одного груза равны той их доле во всех эксплуатационных затратах, которая соот-
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ветствует проценту, занимаемому данным грузом в грузовом пространстве, фрахтуемом при типичной перевозке.

Общую долю затрат на перевозку образует сум​ма этих трех отдельных долей затрат.

Уже этот анализ даст -важные результаты. Он выявит новые факты и прольет свет на вопросы, которые долгое время доставляли неприятности биз​несменам. Он вызовет много новых — и часто не​приятных — вопросов (особенно при анализе отлич​ных от товара областей получения результатов). По крайней мере в двух областях важным управлен​ческим решениям придется всплыть на поверх​ность: при определении товара и единицы измере​ния операций.

Однако мы еще слишком мало знаем о това​ре, пока не рассмотрены такие понятия, как лидиру​ющая позиция товара и его перспективы. В табли​це 2 представлен пример.

С ПОМОЩЬЮ ЧЕГО ДОСТИГАЕТСЯ ЛИДЕРСТВО
Опытные бизнесмены знают, что кажущиеся на первый взгляд простыми утверждения, касающиеся положения и перспектив каждого товара (см. табл. 2), представляют собой суммарный результат огром​ного количества трудной работы и длительных об​суждений. В ходе этих обсуждений даже обычно спокойный человек может разозлиться, а рассуди​тельный откажется выслушать факты и коротко и резко ответит: «Я не верю этому». Иначе говоря, здесь необходима усердная и кропотливая работа. Но работа сама по себе — ее средства и методы, от анализа ценности товара до исследований рынка — это хорошо известный процесс, который даже в ма​ломасштабном бизнесе с течением лет становится рутинной процедурой. Однако ее результаты могут быть противоречивыми, и с ними, бывает, трудно со​гласиться.
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Понимание бизнеса

Конечно, представление результатов работы для крупной компании будет гораздо более детальным, чем для небольшого бизнеса. Будет больше количе​ственных характеристик товара и т. д. Но здесь я не ставлю своей целью показать, насколько слож​ной может быть эта работа, — я хочу только оха​рактеризовать концепцию, а концепция проста.

Лидерство — это не количественный термин. Бизнес, занимающий очень большую долю рынка, может занимать лидирующую позицию только на одном из его сегментов. Товарный или рыночный монополист никогда не бывает лидером и не может им быть.

Для того чтобы занимать лидирующую пози​цию, товар должен наилучшим образом отвечать одной или нескольким явным потребностям рын​ка или потребителя. Это должна быть действитель​но явная потребность. Потребитель должен быть готов заплатить за нее. Не имеет значения, насколь​ко желательным может показаться производителю определенное свойство данного товара, оно даст ли​дерство, если потребитель согласен с притязаниями товара. Его согласие выражает готовность уважать эти притязания, выраженную в форме предпочтения данного товара товару конкурентов и готовности заплатить.                                   ^ .

Монополист никогда не станет лидером, пото​му что потребитель не может выбирать. Потребите​ли монополии всегда хотят, чтобы был еще один поставщик, и все устремляются к нему, когда он по​является. Их может полностью удовлетворять то-' вар или услуги монополиста. Но этот товар или услуга являются единственными, и они сдерживают проявление покупательских предпочтений*.

* Кстати, единственный поставщик товара, как правило, имеет более низкий уровень продаж, чем мог бы иметь, если бы у него были конкуренты. Продажи товара какой бы то ни было важности не могут начать расти, не говоря уже о том, чтобы достигнуть своего предела, до тех пор, пока их поставляет толь​ко одна компания. В качестве примера можно привести исто​рию алюминиевой промышленности Соединенных Штатов. Хотя
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Поэтому монополисту всегда угрожает опас​ность занять позицию минимальной эффективнос​ти, когда появляется второй поставщик. Большин​ство бизнесменов знают, что это так, но эмоциональ​но им трудно принять этот факт. Тем не менее при анализе бизнеса товар, не вызывающий сомнений, часто считают товаром, которому ничто не угрожает.

Распространенный тест на лидерство по при​знаку «занимаемой доли рынка» также является обманчивым. Существует множество примеров ком​паний, которые занимают очень большую долю рын​ка, но остаются далеко позади по сравнению с при​былями компаний, занимающими гораздо меньшую долю рынка. Это означает, что они не получают плату за лидерство, а сами платят за него. Причина в том, что очень крупной компании приходится быть ак​тивной в каждой области, но, как правило, ни одна компания не может занимать исключительного по​ложения во всех областях.

В американской промышленности есть только один пример компании, сочетающей первенство во всех сферах с прибыльностью во всех сферах, — это компания «Дженерал Моторс» на американском рынке автомобилей. Компания «Дюпон», являясь

Американская алюминиевая компания являла собой типичную модель «просвещенного монополиста», который постоянно сни​жает цены и ищет новые области использования своего товара, бурный рост потребления алюминия в этой стране начался пос​ле того, как правительство Соединенных Штатов во время Вто​рой мировой войны включило в алюминиевый бизнес еще две-компании. Частично причина неудачи, постигшей монополию в ее попытках преуспеть, заключается в том, что одна компания, независимо от того, насколько она велика, вряд ли способна са​мостоятельно развить новый рынок какого бы то ни было раз​мера — для этого требуется по меньшей мере две компании. Другой причиной является то, что даже «просвещенный моно​полист» склонен пренебрежительно относиться к рынкам и по​требителям, которые, как он считает, и так никуда не денутся. Но главная причина, конечно, в том, что производитель, оптовый или розничный торговец или потребитель не любит зависеть от единственного источника снабжения и поэтому ограничивает свои покупки у поставщика, контролирующего рынок. — Прим. авт.
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крупнейшей и наиболее доходной из американских химических компаний, работает только на несколь​ких сегментах рынка товаров индустриальной хи1-мии, специализируясь на производстве химических веществ и волокон для текстильной промышленно​сти. Можно привести в пример очень небольшое количество компаний, занимающих на рынке такое же положение, как компания «Ю.С.Стйл», которая, продолжая в течение многих лет удерживать лидер​ство в ценах и в объемах производства на большин​стве рынков товаров сталелитейной промышленно​сти, являлась наименее доходной из крупных аме​риканских сталелитейных компаний. В этом случае крупнейшую долю рынка держит производитель, который является минимально эффективным в то​варных сферах. Но в большинстве отраслей промыш​ленности крупнейшая компания удерживает лидер​ство только в нескольких сферах, в то время как именно размеры этой компании и занимаемое поло' жение заставляют ее быть активной во многих дру​гих сферах,                                 v^
Только иногда очень небольшой специализи​рованный бизнес может стать лидером со всеми сво​ими товарами или услугами, на всех своих рынках и у конечных пользователей, со всеми своими по​требителями и по всем каналам сбыта товаров. Но ни одна компания, независимо от ее размера, не может позволить себе быть минимально эффектив​ной во всех этих сферах. И прежде всего она не может позволить себе не быть лидером в сферах, которые являются опорой ее бизнеса, обеспечивают основную массу продаж, вызывают наибольшие затраты и поглощают наиболее важные и ценные ресурсы. Минимально эффективный товар дает неадекватную отдачу. Для него всегда существует опас​ность быть вытесненным с рынка вообще.

Чем крупнее рынок, тем опаснее быть мини​мально эффективным, тем меньше пространства на этом рынке остается для других товаров, кроме за​нимающих явно лидирующую позицию.

Вопреки утверждениям экономистов в течение более двухсот лет, альтернативой монополии на раз-
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витом, крупном рынке является не свободная кон​куренция, т. е. неограниченное число участников данного промышленного производства, а олигопо​лия — конкуренция между довольно небольшим ко​личеством производителей или поставщиков. Так как рынки становятся крупнее, для того чтобы про​никнуть в определенную отрасль производства, мо​жет потребоваться огромное количество денег. По​этому такую попытку можно предпринимать толь​ко изредка — просто потому, что производитель должен или продавать свои товары по всей стране (как это происходит в американской автомобильной промышленности), или не продавать их вообще. Чем крупнее рынок, тем больше каналов сбыта сосредо​точивается на хорошо известных торговых марках. И их должно быть достаточно для обеспечения по​купателя хорошим выбором, но не столько, чтобы заставить его растеряться или чтобы потребовалось наличие избыточных товарно-материальных запасов.

По этой причине, например, рано или поздно американская промышленность, производящая ку​хонную бытовую технику (холодильники, кухонные плиты, посудомоечные и стиральные машины), со​средоточится не более чем на полудюжине основ​ных торговых марок, что бы ни говорили по этому поводу антимонопольные законы. Пять или шесть торговых марок — это все, что нужно дилеру в об​ласти кухонной бытовой техники (будь это универ​маг, торговый центр или магазин, торгующий по сни​женным ценам), чтобы иметь полный ассортимент товаров, который даст потребителю хороший выбор.

Большее количество торговых марок в действи​тельности может только смутить потребителя и от​бить у него желание покупать. Увеличение количе​ства торговых марок не увеличивает объема продаж, "но увеличивает количество товарных запасов. Они замораживают средства, занимают место на складе. Они затрудняют обслуживание и ремонт: мастер по ремонту должен уметь ремонтировать больше раз​новидностей оборудования и иметь с собой больше "запасных частей. На их рекламу также требуются дополнительные средства и т. д. Первая реакция
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дилера в этой ситуации — надавить на производи​телей медленно продающихся товаров, чтобы выжать из них разные «дополнительные преимущества». Ди​леры попросили и получили снижение цен, большие скидки, специальное финансирование, дополнительные средства на рекламу и гарантии возможности перепродажи бывшего в употреблении кухонного;

оборудования по договорным ценам за рамками рынка. Каждое такое требование означает для про​изводителя снижение его прибыли.

В случае сильного спада спроса на рынке минимально эффективные марки товаров вообще вы​тесняются с него — просто потому, что дилерам при​ходится сокращать свои товарные запасы и, таким образом, концентрироваться на нескольких быстро продающихся марках товаров и отказываться от остальных.                                 - \
Главной причиной увеличения концентрации по мере развития и расширения рынка является то, что крупный рынок способствует сильному диффе​ренцированию товаров. Чем крупнее рынок, тем меньше места остается на нем для товаров, которые «ничем не хуже других», и для минимально эффек​тивных товаров и дилеров.

Это определенно является главным фактором быстрого объединения и налаживания партнерских связей между компаниями среднего размера — осо​бенно семейными — в странах, входящих в состав ЕЭС. И до тех пор, пока они не будут пытаться ус​тановить монополии, ограничивающие рынок, объе​динения среднемасштабных фирм в одну большую группу или ассоциацию будут оставаться здоровы​ми объединениями, действительно необходимыми для быстрого развития экономического потенциала ЕЭС. Это верно и для экономики любой страны, ори​ентирующейся на массового потребителя.    

Расширение рынка также создает возможнос​ти для производителя товаров и услуг специального назначения поддерживать свое положение лидера на особом сегменте рынка.

Возьмем для примера «Камминс Энджин Ком-пани» из Колумбуса (штат Индиана), компанию сред-
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него размера, являвшуюся лидером среди изготови​телей моторов для тяжелых грузовиков. Если очень крупные машиностроительные компании (прежде всего «Дженерал Моторс») не предлагали широкий ассортимент дизельных моторов всех .назначений — для автобусов, локомотивов, — то «Камминс» едва ли могла ограничиваться спецгадизацией на одном узком ассортименте, который лежит в основе успе​ха этих компаний. Или инженерная конструкция используется широко, или она создает такие труд​ности при установке п обслуживании, "что не исполь​зуется вообще. Несколько небольших производите​лей, каждый из которых специализировался на вы​пуске одного или двух видов маломощных моторов специального назначения, преуспевали больше, чем «Дженерал Электрик» или «Уэстингхаус» (пропор​ционально масштабу их бизнеса, конечно), чья доля рынка, на котором они доминируют, заставляет их поставлять все виды моторов для всех потребите​лей и для всех конечных пользователей и которые вынуждены быть минимально эффективными или терять декыи на некоторых видах своих товаров.

Позиция лидерства может основываться на цене или на надежности. Легкость в техническом обслуживании бывает решающим фактором для одного товара, использующегося для одной цели, но обещание, что не требуется никакого обслуживания. может сделать лидером этот же товар, используе​мый для другой цели (например, телефонный кабель, лежащий на дне океана, или радиорелейная стан​ция, ретранслирующая телефонные и телевизионные сигналы и построенная на вершине горы в штате Айдахо, шестьдесят миль и две пыльные бури до ближайшего города). Внешний вид, стиль, дизайн, признание покупателей, маленький или большой размер, обслуживание и быстрая доставка, техничес​кие консультации — эти и многие другие парамет​ры могут быть основанием для занятия товаром ли​дирующей позиции.

Но слишком часто то, что производитель счи​тает признаком качества, не имеет к нему отноше​ния и служит оправданием для выпуска минималь-
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но эффективного товара, который стоит дороже, но не представляет собой ничего нового или лучшего. Лидерство невозможно, если рынок не выражает го​товности признать притязания, предъявляемые то​варом. А признание рынка всегда выражается в го​товности покупать и платить. Лидирующая пози​ция в отношении товара или бизнеса — это скорее категория экономическая, чем моральная или эсте​тическая.

Низкая цена может вообще не являться кри​терием оценки товара потребителями. (На самом деле сетования производителей на то, что «работя​ги» покупают товар только в зависимости от цены и не обращают внимания на качество, зачастую бывают необоснованны; рабочие имеют свои пред​ставления о ценности товара и готовы платить за него — товары производителя просто не отвечают этим представлениям.) Но готовность потребителя заплатить и предпочтение товара данного произво​дителя товару конкурентов являются настоящими критериями экономического успеха в условиях ры​ночной экономики, основанной на конкуренции. Если эти критерии не могут быть явно продемонст​рированы, можно предполагать, что товар является (или становится) минимально эффективным.

Поэтому при выявлении лидеров среди това​ров нужно задавать такие вопросы: «Покупается ли данный товар на основании предпочтения его перед другими товарами на рынке или просто по причине срочной необходимости иметь такой товар? Должны ли мы дать этому товару какие-либо дополнитель​ные преимущества, чтобы заставить покупателя при​обрести его? (Например, исключительный объем ус​луг, который, как показано в таблице 3, требуется товарам F и G.) Приходится ли нам платить за по​ставку товара потребителю, на что указывает, по меньшей мере, средний уровень вклада товара в при​быль? Заставляем ли мы потребителя платить за то, что нам представляется отличительной особеннос​тью этого товара? Или наш товар — это товар с ли​дирующей позицией и отличительной особенностью, которую мы не разглядели (как это может вполне
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Понимание бизнеса
оказаться в случае с товарами С и D, представлен​ными в таблицах 2 и 3)?»
Если основные товары компании не обладают отличительными особенностями и не занимают ли​дирующую позицию, как в случае с товарами фир​мы «Юниверсал Продайте», следует что-то быстро предпринимать, особенно если объем продаж и при​были представляются удовлетворительными. И про​дажи, и прибыли могут внезапно потерпеть крах, если никто не готов к этому, никто не работает над вос​становлением лидирующей позиции товаров или над разработкой новых, которые должны заменить те, что стали минимально эффективными.

Возвращаясь к вопросу перспектив, мы видим, что в таблице 2 суммируются результаты большой и трудной работы. Оценка перспектив товара на сле​дующие насколько лет — это, конечно, процесс, вы​зывающий такие же разногласия, как при обсужде​нии позиций лидерства товара. Один лишь взгляд на таблицу, и каждый опытный руководитель пой​мет, что результат оценки перспектив, сделанных для товара А, вызовет горячие споры, особенно в техни​ческом отделе, а о мрачных перспективах для това​ра В можно сказать, что они даже слишком опти​мистичны. Руководитель увидит, что главный бух​галтер будет оспаривать высокую оценку перспектив для товара D, в то время как отдел сбыта может захотеть оценить его перспективы еще выше. Ожи​дания длительной продажи для товара I, даже в очень низких объемах, будут, вероятно, всего лишь благим пожеланием. Ветераны фирмы, сделавшие свои ка​рьеры на его разработке, изготовлении и продаже, все еще надеются, что спрос на этот товар снова вырастет.

Но то, что можно выяснить с помощью такого анализа, и почему его нужно проводить, вряд ли нуж​дается в объяснении. Удивляет то, что он проводит​ся так редко. Перспективы отдельных товаров в ас​сортименте редко исследуются. Большие компании также должны проводить исследования своих круп​ных рынков. Но исследование перспектив всех то​варов одновременно, не говоря уже об изучении всех
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результативных сфер в данном бизнесе, все еще не является распространенным явлением — даже в компаниях, заявляющих, что они верят в долгосроч​ное планирование. Тем не менее эти исследования являются достаточно легкими в проведении и наи​более показательными при решении вопросов, свя​занных с эффективностью бизнеса.

ГДЕ НАХОДЯТСЯ РЕСУРСЫ
В действительности я немного забежал вперед. Называя тот или иной товар «минимально эффек​тивным» или выясняя, нельзя ли сохранить пози​ции товара без того, чтобы обеспечивать ему допол​нительные услуги (например сложное техническое обслуживание), я предвосхитил результаты следую​щего этапа анализа — этапа, включающего исследо​вание распределения ключевых ресурсов.

До сих пор наш анализ концентрировался на том, что происходит с бизнесом и его товарами. Те​перь мы задаем вопрос, что предпринимается для того, чтобы дело шло вперед. В бизнесе существует только два вида ключевых ресурсов: знания, т. е. квалифицированные кадры в сферах управления, покупки, продажи и обслуживания покупателей, тех​нического обслуживания товара, и второй вид ре​сурсов — деньги.

На что расходуются эти дефицитные и доро​гие ресурсы? В каких результативных областях они размещаются? Используются ли они применительно к решению проблем или применительно к благо​приятным возможностям, в частности, к самым ли многообещающим возможностям?

В таблицах 3 и 4 представлен такой анализ распределения ресурсов в компании «Юниверсал Продактс» — хотя снова, конечно, в обобщенном и упрощенном виде.

Эти ресурсы дают (или должны давать) наи​большую отдачу в бизнесе. То, что отличает силь​ную компанию от слабой, — это прежде всего уро-
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вень квалификации ее специалистов и техническо​го персонала, кадров, занимающихся продажей и об​служиванием товаров, управленческого состава, его знаний, мотиваций и устремлений.

Таблица 4

Анализ продукции компании «Юниверсал Продактс»: деньги
	о. в
В
S
	?2
11
	Распределение средств в процентах к общим затратам компании

	
	
	Оборотный капитал (товарно-материальные запасы и дебиторская задолженность)
	Затраты на продвижение товара на рынок

	А
	19,0
	15% 1 Вместе составляют
	25/о

	В
	14,0
	45%/80% дебиторской
	40%

	
	
	задолженности
	

	С
	14,0
	5% — в основном товарно-
	

	
	
	материальные запасы
	Около 5%

	D
	11,0
	3% — в основном товары
	0%

	
	
	в пути
	

	Е
	7,0
	10% — в основном
	5%

	
	
	запасные части
	

	F
	4,0 \
	Почти нулевой — изготовлены
	10% — В ОСНОВ​

	G
	4,0 /
	для продажи по заказам
	НОМ технические

	
	
	и за наличные
	издания

	Н
	3,5
	15—20% всей дебиторской
	10% — в основ​

	
	
	задолженности
	ном специальные

	
	
	
	предложения

	
	
	
	для продажи

	I
	2,0
	5% — в основном запасные
	От б до 7,5% —

	
	
	части для устаревших
	скидка с цены при

	
	
	моделей, которые больше
	встречной продаже,

	
	
	не производятся i
	т. е. при возвраще​

	
	
	•
	нии старогй товара

	
	
	
	при покупке нового

	J
	Около
	1 Нулевой ,,
	Все же должны

	
	
	
	быть предусмотрены


Квалифицированные кадры, оборотный капи​тал, операционные расходы, такие, как деньги на рек​ламу, — это единственные ресурсы бизнеса, которые
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могут быть перераспределены в процессе работы в течение приемлемого времени. Эти ресурсы явля​ются единственными, которыми можно управлять. Капитальные вложения, наоборот, являются более или менее малоподвижными ресурсами, после того как принято первоначальное решение об их вложе​нии.

Но именно потому, что эти ресурсы являются управляемыми, они требуют управления, иначе они неминуемо превратятся в неуправляемые. Присущая им мобильность делает их особенно подверженны​ми влияниям и склоняет к тому, чтобы направлять их на решение неотложных проблем и иногда ос​тавлять их бесцельно блуждать.

Наверное, никто не будет говорить: «Давайте возьмем наш лучший завод, на котором произво​дится наш самый выгодный товар, и на шесть меся​цев загрузим его производством проблемного това​ра, ведь в конце концов через шесть месяцев там снова будет производиться выгодный товар». Но уп​равляющие могут сказать — и, действительно, по​стоянно говорят: «Давайте возьмем наших лучших инженеров-конструкторов, работающих над создани​ем большого нового товара завтрашнего дня, и обя​жем их в течение шести месяцев трудиться над воз​рождением старой, вышедшей из употребления мо​дели». Или: «Давайте возьмем немного денег, пред​назначенных на рекламу нового товара — он и так продается хорошо, а нам нужна специальная рек​ламная компания для старого товара, который в про​тивном случае будет быстро вытеснен с рынка но​вым товаром».

Опасность неправильного распределения ресур​сов также распространяется и на оборотный капи​тал, и на средства, которыми можно управлять, осо​бенно на все виды затрат на продвижение товара на рынок, от скидок с цены и технической литературы до упаковки и рекламы.

Одна американская компания, производящая известные по всей стране бытовые товары с торго​вым знаком, обнаружила, что больше трех четвер-
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тей ее рекламного бюджета расходовалось на четы​ре товара, которые в лучшем случае находились на грани исчезновения с рынка. Четыре или пять дру​гих товаров, которые давали большую часть дохода компании, имели лучший рынок, самый высокий потенциал роста и лидерства, вынуждены были удов​летворяться тем, что о них лишь изредка упомина​ли в рекламе. На них следовало бы сосредоточить большую часть рекламной работы.

Количество — это категория, которая не имеет никакого смысла применительно к квалифицирован​ному персоналу. Гораздо важнее его качество. То, на что расходуется оборотный капитал или средства, предназначенные для продвижения товара на ры​нок, настолько же важно, как и количество этих средств. Поэтому количественные измерения, такие, как цифры бюджета или штатное расписание, могут представить только небольшую часть всей картины. Требуется глубокий анализ, который показывает качество ресурсов, распределяемых по товарам, и конкретные цели их использования.

Самый успешный заведующий отделом про​мышленных исследований, которого я знаю, говорит так: «Количество компетентных специалистов рав​но величине квадратного корня от количества всех сотрудников, а количество первоклассных специа​листов — кубическому корню от количества всех сотрудников». Это означает, что для увеличения ко​личества первоклассных специалистов в группе с трех до десяти человек следует увеличить размер всей исследовательской группы с тридцати человек до тысячи. Большинство опытных людей согласят​ся, что количество первоклассных специалистов в любой группе — будь это квалифицированные ме​ханики на заводе, врачи в больнице или профессора в университете — растет далеко не так быстро, как группа в целом. Любой менеджер по продажам, ме​неджер по инженерно-техническим работам, любой бухгалтер, любой декан факультета знает, что необ​ходимо взять на работу и обучить множество «маль​чиков», прежде чем они станут «мужчинами».
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Существует большая разница между тем, на что направляется тали во что вкладывается каждый дол​лар управляемых расходов. Большие запасы запча​стей^ требующихся для товара, который постоянно ломается, в бухгалтерских книгах могут выглядеть так же, как большой запас готовой продукции, необ​ходимый для товара, пользующегося большим спро​сом. Аналогичная разница существует в оценке по​ведения какого-либо нового промышленного обору​дования на рынке, т. е. в оценке того, идут ли деньги, предназначенные для продвижения товара на ры​нок, на удовлетворение потребности фирм-покупа​телей этого товара в том, чтобы их персонал научился на нем работать, или эти деньги идут на то, чтобы скрыть существенное снижение цен, сделанное с це​лью нейтрализовать критику покупателей и непри​ятие ими этого товара.

Поэтому анализ этих ресурсов и их распреде​ления является важным источником информации для понимания, что такое результативные области и где они находятся.

Например, данные по товару Е наполняются смыслом в свете анализа распределения ресурсов (табл. З): товар «управляется» скорее персоналом, обслуживающим изделие на месте продажи, чем менеджером. А поведение товара Н следовало бы интерпретировать совсем по-другому, если бы ана​лиз распределения ресурсов показал, что этот товар нуждается в поддержке персонала, отвечающего за товар, и деньгах. Другими словами, этот анализ так​же является существенным шагом к пониманию, точной оценке ситуации, определению направления действий и принятию соответствующих управлен​ческих решений*.

" Анализ, конечно, был бы еще более полезен в том слу​чае, если бы можно было соотнести задействованную долю ос​новного капитала с результативными областями. Как правило, это возможно для компании, которая производят один вид това​ров или выпускает основную массу своей продукции в виде небольшого количества моделей одного товара, как, например,
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Существует еще очень много аспектов, относя​щихся к ресурсам знаний и денег, кроме аспекта их распределения по результативным областям биз​неса. Но в первую очередь следует выяснить, где в действительности сосредоточиваются ресурсы и как они соотносятся с полученными результатами.

компания «Дженерал Моторс*. Но задействованная доля основ​ного капитала всегда может быть выделена в крупном бизнесе, который состоит из нескольких более мелких, обособленных и самостоятельно управляемых компаний. В таких случаях, ко​нечно, следует проводить анализ распределения основного капи​тала, используя прибыль на основной капитал в качестве клю​чевого показателя для оценки бизнеса. — Прим. авт.
Глава 4 КАК МЫ ПОСТУПАЕМ?

На рынке существует бесчисленное множество товаров и услуг, все они имеют свои отличительные свойства и функции. Существуют сотни рынков и различных видов назначения товара, множество спо​собов классификации потребителей и каналов дос​тавки товара или услуги на свои рынки и к своим потребителям.

Тем не менее практически все товары, рынки и каналы сбыта можно разделить на несколько ос​новных категорий. Я обнаружил одиннадцать кате​горий, применимых для большинства случаев.

Первым пяти довольно легко дать точное оп​ределение и принять решение о том, как нужно ра​ботать с товарами или услугами, входящими в эти категории. Вот они.

1. «Сегодняшние кормильцы».

2. «Завтрашние кормильцы».

3. «Продуктивная специализация» (специали​зированный фирменный товар, пользующийся спро​сом на рынке).

4. «Развивающийся товар».

5. «Неудачники».

Вторая группа, состоящая из шести категорий, включает товары или услуги, которые можно назвать «трудными детьми». Вот они.

6. «Вчерашние кормильцы».

7. «Ремонтные работы» (товар или услугу тре​буется усовершенствовать).
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8. «Излишняя специализация».

9. «Необоснованная специализация».

10. «Вложения в управленческое эго».

11. «Золушки» (или «сони»).

Пример определения соответствия товаров этим категориям показан в таблице 5, в которой мы продолжаем исследовать деятельность фирмы «Юниверсал Продактс». В числе «одиннадцать», конечно, нет ничего магического. Кто-то может пред​почесть пользоваться в своей работе большим или меньшим количеством категорий (например, «ре​монтные работы», «излишнюю специализацию» и «необоснованную специализацию» можно объеди​нить).

Но я убежден, что с помощью такого анализа можно классифицировать все результативные об​ласти, и это помогает принять решение о том, что делать с данным товаром, рынком или каналом сбыта.

Другими словами, эти несколько категорий дают нам возможность сделать ориентировочное определение состояния каждой результативной об​ласти и всего бизнеса в целом.

1. «Сегодняшние кормильцы». Товары, относя​щиеся к этой категории, всегда выпускаются в зна​чительных объемах. Они также дают достаточный и часто большой вклад в чистый доход. Их макси​мальная доля затрат в общих затратах не должна быть больше, чем их доля в доходах. У них хоро​ший коэффициент вклада в доход, хотя обычно не самый высокий. Сбыт таких товаров имеет тенден​цию к росту, но при значительных модификациях или изменениях — в дизайне, в подходе к установ​лению цен, в рекламе, в методах продажи или в об​служивании. Но даже с такими изменениями мало​вероятно, что их продажи сильно возрастут. Они до​стигли своего максимума или близки к этому.

Анализ продукции большинства компаний обнаруживает по крайней мере один товар, являю​щийся «сегодняшним кормильцем». В этом отно​шении компания «Юниверсал Продактс» довольно нетипична, так как у нее нет ни одного товара, кото-
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Таблица 5

Анализ товаров компании «Юниверсал Продайте»:
ориентировочный диагноз
	Товар
	Доход, млн дол.
	Диагноз

	А
	19,0
	«Сегодняшний кормилец», становящийся «вчераш​ним кормильцем» Идет вниз. Пользуется избы​точной поддержкой

	В
	14,0
	«Вложения в управленческое эго». Лишить всей под​держки?

	С
	14,0
	«Сегодняшний кормилец» Поддерживается недоста​точно, для того чтобы стать «завтрашним кор​мильцем» и лидером

	D
	11,0
	«Завтрашний кормилец» Но явится ли прекрас​ный принц до того, как Золушка состарится? Мо​жет быть, даже настоящий «соня». не поддержи​вается

	Е
	7,0
	«Ремонтные работы» требуются как товару, так и управленческим мероприятиям, которые прово​дятся относительно него, для того чтобы снизить его избыточную потребность в обслуживании. Затем он мог бы стать «продуктивной специали​зацией» и, может быть, даже «кормильцем». Се​годня минимально эффективен

	F G
	4,0 1 4,0 /
	Необходимы? Оба не имеют ни лидерства, ни перс​пективы. Являются или ядром нового товара, или «необоснованной специализацией»

	Н
	3.5
	Еще одно «вложение в управленческое эго»

	I
	2,0
	Все в прошлом. «Кормилец позавчерашнего дня»

	J
	Около 1
	«Развивающийся товар». Еще не товар. Потенци​альный лидер среди нового вида скоростного обо​рудования. Определены ли уже рынки для него?


рый являлся бы выраженным «сегодняшним кор​мильцем». Товар А находится в опасной близости к тому, чтобы стать «вчерашним кормильцем». А то​вар С, даже несмотря на то, что ему не хватает дос​таточной поддержки ресурсами, хотя у него есть
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потенциал роста, больше похож на товар, который можно отнести к категории «завтрашний кормилец».

« Сегодняшний кормилец » обычно хорошо "Обес​печивается ключевыми ресурсами, но хотя это и кажется оправданным в свете сегодняшних его по​казателей дохода и вклада в прибыль, на самом деле ему следовало бы выделять меньше ключевых ре​сурсов. Он почти всегда берет больше, чем нужно (в этом отношении товар А является слишком типич​ным).

Одной из причин такого распространенного явления, как избыточное выделение ключевых ре​сурсов «сегодняшнему кормильцу», является вера в то, что, если его сильно поддержать, его продажи снова пойдут вверх, хотя на самом деле все знают, что у этого товара уже не должно быть большого роста. Существует тенденция считать товар «сегод​няшним кормильцем», когда на самом деле он уже стал «вчерашним кормильцем». Лучшей проверкой в этом случае служит показатель коэффициента вклада в доход (которую товар А наверняка не вы​держит).

2. «Завтрашний кормилец». Каждый произ​водитель, конечно, надеется, что все его товары отно​сятся именно к этой категории. Хотя компания в лучшем случае имеет один такой товар. «Завтраш​ние кормильцы», к сожалению, не так распростра​нены, как это обычно отмечается компаниями в сво​их пресс-релизах и сообщениях для фондового рын​ка. (Таблица 5 показывает, что из десяти пред​ставленных товаров к этой категории можно отнес​ти товары С и D.)
«Завтрашний кормилец» дает ощутимую при​быль сегодня и имеет перспективу. У него уже есть прибыльный, крупный рынок продаж и широкое признание покупателей. Тем не менее его главный рост еще впереди, даже без внесения значительных изменений.

Показатели вклада в чистый доход и коэффи​циента вклада в доход обычно высоки, даже выше, чем могли бы быть, так как все считают, что, если товар так хорошо ведет себя на рынке, он не нужда-
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ется в поддержке. В результате ключевые ресурсы, необходимые этому товару, чтобы полностью про​явить себя» уходят на другие цели, в основном на решение проблем «вчерашнего кормильца» и на «вложения в управленческое эго». Это один из худ​ших путей, ведущих к лишению пищи благопри​ятных возможностей для того, чтобы кормить про​блемы, так как «завтрашний кормилец» является товаром, который дает наибольшую прибыль на до​полнительные затраты и ресурсы уже сегодня.

Иногда «завтрашние кормильцы» в букваль​ном смысле обрекаются на голодную смерть. Или выделяется достаточно средств и прилагается дос​таточно усилий, чтобы позволить им стартовать, но недостаточно, чтобы они продолжали жить. Таким образом, товар готов вступить на рынок и пожинать плоды успеха на поле конкуренции, которое еще не вспахано и не засеяно. (Вероятно, именно это слу​чится с товаром D (табл. 5), если он не получит немедленной поддержки ресурсами, в которой нуж​дается.)

3. «Продуктивная специализация». Товар, от​носящийся к этой категории, имеет и ограниченный, и явный рынок сбыта. Тем не менее он должен выполнять свою прямую функцию и наслаждаться лидерством на своем рынке. Вклад таких товаров в чистый доход должен быть выше, чем объем их производства, а их доля во всех затратах компании должна быть гораздо ниже. К тому же они должны пользоваться поддержкой очень ограниченного ко​личества ресурсов и фактически являться побочны​ми товарами, сопровождающими те, которые выпус​каются в больших количествах. Товар Е, выпускае​мый компанией «Юниверсал Продактс», может стать «продуктивной специализацией», но еще не являет​ся таковой.

4. «Развивающийся товар». Примером может служить товар J в таблице 5. В действительности это еще не настоящий товар. Он все еще находится в процессе внедрения, если не в процессе разработ​ки. Ему еще предстоит доказать, на что он спосо-
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бен. Но его потенциал считается высоким, и на него возлагаются большие надежды.

«Развивающиеся товары» заслуживают полу​чения всего лучшего, что есть у компании, — управ​ленческой и технической поддержки, а также при продаже и обслуживании. Но количество персона​ла, занимающегося этими товарами, не должно быть слишком большим, но оно должно быть большим, чем можно было бы дать, судя по их незначитель​ному вкладу в доход.

Реальной проблемой «развивающихся товаров» является не то, что они представляют собой сегодня и каковы их сегодняшние показатели. Вопрос зак​лючается в том, чтобы удостовериться, не превраща​ются ли они в худшую из всех категорий товара — во «вложения в управленческое эго».

5. «Неудачники». Отнесение товара к этой категории не является вопросом определения его состояния и разработки соответствующих меропри​ятий. Такие товары сами заявляют о себе и сами себя ликвидируют.

Действительно, здоровый бизнес не сдается даже после серьезных неудач, как показывает при​мер компании «Форд», которая сумела справиться с потрясением и встать на ноги после неудачи, по​стигшей ее с автомобилем «эдзел», выпущенным на рынок в 1957—1958 гг. Это была самая широко из​вестная товарная неудача в истории американского бизнеса. Иногда неудачи в бизнесе похожи на ту боль, которую приходится терпеть мальчишкам, объевшимся зеленых яблок. Боль очень сильна, и, конечно, для организма существует реальная опас​ность. Но если здоровый мальчик выживает в тече​ние первых тридцати шести часов, он обязательно поправится. К тому времени яд в организме сам уничтожит себя.

«ТРУДНЫЕ ДЕТИ»
Сейчас мы переходим ко второй — гораздо бо​лее сложной — группе.
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6. «Вчерашние кормильцы». Как и «сегодняш​ние кормильцы», товары, относящиеся к этой груп-де, имеют большие продажи. Но оии уже не дают самого большого вклада в прибыль. Они сохраня​ются на рынке или путем снижения цены, с помо​щью агрессивной рекламы и настойчивой манеры их продажи, или с помощью специального обслужи​вания, предоставляемого небольшим и разрознен​ным группам покупателей этих товаров. Другими словами, их валовой доход относительно объема их производства имеет тенденцию к снижению, в то время как количество операций, необходимое для того, чтобы удержать этот товар на плаву, постоянно растет.

Товар А в таблице 5, как уже отмечалось выше, можно квалифицировать как «вчерашнего кормиль​ца». А количество ресурсов, сосредоточенных на нем, очень типично для этой картины. Все сотрудники фирмы любят «вчерашнего кормильца», ведь это «товар, который создал нашу фирму». «На доброго старину А всегда есть спрос» — вот символ веры компании. Но «вчерашние кормильцы» устарели. Скоро они выйдут из употребления и очень быстро станут такими же дряхлыми, как товар I в табли​це 5. Ничто не может остановить их закат. Даже для того, чтобы замедлить его, требуются такие уси​лия, которые себя не оправдают.

7. «Ремонтные работы». Товар, отнесенный к этой категории, должен точно соответствовать не​скольким критериям. Он отличается:

— значительным объемом производства;

— большими возможностями роста;

— серьезной лидирующей позицией;

— высокой вероятностью достижения исклю​чительных результатов в случае его успеха на рын​ке.

Но он страдает одним, и только одним, боль​шим недостатком, который:

— отчетливо виден;

— его довольно легко исправить;

— лишает товар потенциала роста и возмож​ности продавать его с максимальной выгодой.
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Товар Е выглядит именно так. Если бы обслу​живание, которое предоставляется как дополнитель​ное в качестве поощрения за покупку, являлось бы неотъемлемой принадлежностью товара, то он смог бы стать приличной и доходной «продуктивной спе​циализацией». При некотором росте объема его  производства он мог бы даже стать «кормильцем». Совершенно ясно, чего ему не хватает — управле​ния.

Товар, относящийся к категории «ремонтные работы», имеет тенденцию или продаваться не тем покупателям, или не предлагаться тем, для кого он предназначен, или продаваться через несоответству​ющие ему каналы сбыта. Можно было бы выявить еще больше информации, если бы мы проанализи​ровали также и эти результативные области.

Например, в компании «Юниверсал Продактс» к этой категории относится товар I. Именно то свой​ство, которое способствовало его выходу из употреб​ления в Соединенных Штатах, превратило его в по​чти идеальный товар для продажи через филиалы «Юниверсал Продактс» в Латинской Америке. Им требовался товар, который был бы прост в примене​нии и пригоден для производства на небольших заводах с медленно работающим оборудованием. Прибыльность трех дочерних компаний «Юнивер​сал Продактс» в Латинской Америке быстро сни​жалась, несмотря на их лидерство на рынке; у них не было дешевого товара, который мог бы конкури​ровать с европейскими товарами, предназначенного для производства на небольших заводах, с помощью нескольких высококвалифицированных техников и на простом оборудовании.

«Ремонтные работы» в данном случае выгля​дели как прекращение производства товара I на внутреннем рынке и начало его производства на трех дочерних компаниях в Латинской Америке. Тем нескольким потребителям этого товара в Со​единенных Штатах, которые все же хотели иметь его, он доставлялся из Латинской Америки, но на рынке Соединенных Штатов он не продавался. В Латинской Америке этот товар стал «сегодняшним
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кормильцем» для всех трех компаний, и, кроме того, мексиканский филиал экспортировал его во все стра​ны Карибского бассейна. Через несколько лет пос​ле начала производства в Мексике одни только эк​спортные поставки этого товара были больше, чем продажи этого товара в Соединенных Штатах, когда он выпускался только материнской компанией.

Вот пример «ремонтных работ», осуществляе​мых в отношении канала сбыта.

Когда производитель кухонного оборудования только начал продавать свои товары с доставкой на дом покупателям, он был доволен результатами. По сравнению с другими компаниями у его продавцов был исключительно высокий показатель соотноше​ния между покупателями, которые приобрели товар, и количеством обращений к продавцам, и они про​давали в три раза больше товаров за один визит к покупателю, чем другие компании. Однако дальней​ший анализ выявил значительные потери на этой операции. В то время как продавцы этой компании продавали больше за один визит к покупателю, чем продавцы других компаний, на сами продажи при​ходилась только часть визитов. Вместо того чтобы тратить на каждый визит несколько минут, продав​цам приходилось проводить у покупателя целые часы, показывая свои товары, консультируя их по конкретным проблемам обращения с бытовыми приборами, их ремонта и т. д. А когда в соответ​ствии с указаниями, поступившими из головного офиса, они сократили время своих визитов к поку​пателям, продажи начали падать.

«Ремонтные работы» в данном случае состоя​ли в том, что продавцам давали как можно больше товаров для продажи их за один визит. Некоторые товары, производимые этой компанией, имели доволь​но высокую цену. Но компания намеренно не вклю​чала их в число тех товаров, которые продавались с доставкой на дом, будучи в убеждении, что только недорогие наименования товаров можно продать на дому. Когда продавцов снабдили полным ассорти​ментом товаров (и маленьким грузовиком, чтобы перевозить их), количество продаж за один визит
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возросло в несколько раз в течение нескольких ме​сяцев.

Но будьте осторожны! Не каждый товар, с ко​торым не все благополучно, относится к категории «ремонтные работы», в действительности это может быть всего несколько наименований товаров. Такой товар должен строго соответствовать перечисленным выше требованиям к нему. Если он не удовлетво​ряет хотя бы одному из этих требований, он должен быть исключен из этой категории. В противном случае каждый «вчерашний кормилец», каждая «необоснованная специализация» и прежде всего каждое «вложение в управленческое эго» будет пре​тендовать на то, чтобы принадлежать к категории «ремонтные работы».

И ни при каких обстоятельствах нельзя про​изводить больше, чем одно «ремонтное» мероприя​тие в отношении товара, попавшего в категорию «ремонтные работы». Если мероприятия по усовер​шенствованию товара или услуги не увенчались успехом с первого же раза, приводимые в пользу второй попытки доводы вроде «теперь мы знаем, что здесь действительно не в порядке» должны безжа​лостно отвергаться. Товар, относящийся к категории «ремонтные работы», довольно плох; но тот, что от​носится к категории «вложения в управленческое эго», еще хуже. И, как правило, в результате второй попытки в большинстве случаев получается именно такой товар.

8. «Излишняя специализация». Это название не совсем точно отражает суть явления. Уместнее было бы назвать его «специализация, которой не должно было быть».

В течение многих лет выпускались маломощ​ные моторы в огромном количестве модификаций, каждый из которых служил для удовлетворения специфических потребностей, мало отличавшихся друг от друга. В результате промышленность произ​водила бесконечное множество разнообразных мо​делей моторов. В реальной жизни традиционная классификация небольших моторов вышла из упот​ребления. Но новая классификация не разрабаты-
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валась. Когда наконец, после десяти лет работы, были введены новые стандарты, бесконечное многообра​зие моделей в этой области сократилось до пяти— семи категорий, каждая из которых была представ​лена основным наименованием товара, выпускаю​щимся в большом количестве.

Одним общим признаком того, что товар от​носится к этой категории, является тот факт, что около полдюжины различных специализаций могут удовлетворить требованиям любого покупателя или любого рынка. Всегда, когда спрос покупателя мо​жет быть удовлетворен с равным успехом любой из полдюжины модификаций, существует вероят​ность того, что за ними скрывается какой-то новый «обычный» товар. Другим знаком служит тот факт, что технологические усовершенствования можно применять ко всему спектру товаров, хотя каждый из них претендует на то, чтобы служить для какой-либо одной «специфической» цели.

К категории товаров, являющихся «излишней специализацией», могут относиться товары F и G, представленные в таблице 5.

Однако неудовлетворительные результаты еще не могут служить достаточным основанием для того, чтобы товар можно было отнести к этой категории. Должна также существовать реальная возмож​ность — для продаж, прибылей, роста — для буду​щего в виде нового основного товара, который дол​жен вытеснить с рынка хаотическое нагромождение « специализаций ».

9. «Необоснованная специализация». К этой категории относятся товары, не выполняющие сво​ей экономической функции на рынке. Это бессмыс​ленная специализация, за которую потребитель не хочет платить.

Товар, которым гордился один из основных производителей лабораторного оборудования, отно​сился именно к этой категории: микроскоп, кото​рый очень мало отличался от аналогичных инстру​ментов, но стоил гораздо дороже, так как требовал отдельного производства и имел особую отделку. Но он все же недостаточно отличался от других микро-
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скопов, чтобы продавать его по высокой цене. Кро​ме того, на него приходилось три четверти всех пре​тензий от покупателей, и, он требовал очень больщого технического обслуживания. А отличался он от других приборов тем, что нуждался в специальном обслуживании и людях, умеющих справляться с его капризами. Тем не менее в силу его высокой цены и сложности изготовления он считался высококлассным товаром. Вот только покупатели не разделяли это заблуждение.

На самом деле распознать товар, который от​носится к категории «необоснованная специализа​ция», легко. Так как покупатель не платит за него, его прибыли невысоки. Но если этот товар покупа​ют, количество претензий и вызовов на техническое обслуживание быстро растет. Но в защиту «необос​нованной специализации» всегда будет приводить​ся такой аргумент: «Если бы у нас его не было, мы не смогли бы получить заказ на стандартные това​ры, которые производим в большом количестве». Иногда такой довод может быть обоснованным, но в таком случае «специализация» — это уже не товар, а часть товара, входящая в его комплект и необхо​димая для его продвижения на рынок. Но чаще бывает, что такого основания для защиты «необос​нованной специализации» не находится. Продавцы нередко подталкивают покупателя, который хочет купить стандартный товар, к покупке «специализи​рованного», говоря при этом: «Посмотрите, сколько дополнительных услуг вы получаете бесплатно».

Специализированные товары одного произво​дителя металлоизделий из Великобритании состав​ляли во всей номенклатуре его товаров около 20%, и на них приходилось около 70% затрат. Отдел продаж на внутреннем рынке стойко защищал эти товары как необходимые для того, чтобы привлечь и удержать потребителей основных товаров. Одна​ко когда доступными стали поставлявшиеся по низ​кой цене с европейского континента такие же това​ры, как те, что являлись основными в номенклатуре товаров этого производителя, потребители этого то​вара немедленно повернулись к новому и более де-
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шевому источнику этих товаров. Английская ком​пания осталась со своими специализированными из​делиями. Ирония состояла в том, что английская компания, несмотря на более высокую цену на свой основной товар, теряла деньги на производственных затратах при изготовлении своей «специализации», в то время как поставщик из Европы, несмотря на низкие цены и большие капитальные затраты, быс​тро богател.

Лучшим тестом для специализированного товара является результат выяснения того, дейст​вительно ли покупатели стандартного товара при​обретают специализированный товар, хотя такое ис​следование нужно проводить до того, как они пере​станут покупать основной товар. Для специализи​рованного товара типично иметь свой небольшой круг потребителей, в то время как потребители стан​дартного товара избегают покупать его.

«Необоснованные специализации» — для ком​пании это всегда дренаж для осушения результа​тов. Они поглощают непропорциональное количество ключевых ресурсов. И требуют, как правило, посто​янных технических работ, чтобы создавать еще боль​шее многообразие, так как они могут удержаться на рынке, только если выглядят как новые модели то​варов, которые отличаются от других. Они не явля​ются стандартными товарами, и поэтому технологи​ческие линии их производства короткие и дорогие, качество может не оправдать ожидания, а их функ​ционирование невозможно полностью контролиро​вать. В результате «необоснованные специализации» обычно создают массу претензий и постоянные вы​зовы на техническое обслуживание.

Гораздо более опасной, распространенной и той, от которой бесконечно сложно избавиться, является следующая категория.

10. «Вложения в управленческое эго» (приме​рами служат товары В и Н).

Это товар, который должен был бы иметь ус​пех, но не имеет. Правление фирмы так много вло​жило в этот товар своей гордости и мастерства, что отказывается посмотреть в лицо реальности. Руко-
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водство уверено, что успех придет завтра — но зав​тра не приходит никогда. И чем дольше этот товар не оправдывает ожиданий, тем сильнее привязыва​ется к нему управленческий персонал и тем боль​ше ключевых ресурсов закачивается в него.

Я уже упоминал об автомобиле «эдзел», выпу​щенном фирмой «Форд», как о самой известной американской товарной неудаче. В действительнос​ти история с «эдзел» относилась к тому сорту не​удач, которые нельзя предвидеть и предотвратить. Большой эту неудачу сделал тот факт, что «Форд» — это очень крупная компания, а автомобильный ры​нок — это очень крупный рынок. Но «Форд» быст​ро отказался от «эдзел» и оправился от этого удара без длительных осложнений.

Но мало кто -из людей, не связанных с миром автомобильной промышленности, знает о том, что другая автомобильная компания в свое время была на грани краха, так как в течение почти четверти века цеплялась за вложения в управленческое эго. Выпуск на рынок машины этой компании сопро​вождался таким же большим воодушевлением и такими же большими надеждами, как и выпуск ав​томобиля «эдзел». Но проект с этим автомобилем оказался не полным, а частичным провалом. Все обследования, проводившиеся в течение двадцати пяти лет, показывали, что с инженерной точки зре​ния эта машина была отличной, что ее дизайн и цена соответствовали требованиям крупнейшей доли рынка и что она нравилась американскому потре​бителю.

Единственным недостатком было то, что аме​риканский потребитель не покупал ее. Год за го​дом этот автомобиль терпел неудачу на рынке. Но прогнозы на следующий год всегда говорили, что спрос на машину наконец взлетит и она станет ли​дером, что она «обречена» на успех благодаря сво​им качествам. В надежде на это компания не толь​ко вкладывала в нее все больше и больше средств. Хуже того, она приносила на алтарь этому полуне​удачнику все свои ключевые ресурсы — управлен​ческие, технические и маркетинговые. Как только
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какой-либо сотрудник компании показывал свои спо​собности, его снимали с любого участка работы — особенно с того, который обеспечивал продвижение на рынок автомобилей, выпущенных компанией и имевших успех, — и переводили на работу с этим «больным ребенком». И полгода или год спустя после того, как ему тоже не удавалось добиться ус​пеха с этим автомобилем, он обычно становился уже бывшим служащим компании.

Когда наконец через двадцать пять лет от этой машины отказались, она почти досуха высосала все из ранее мощной, успешной и растущей компании.

Это пример представлений, которые способству​ют вложениям в управленческое эго: это представ​ление, что товар «обречен» на успех (или на то, что​бы продаваться «по достойной цене»), или уверен​ность в том, что товар, и особенно новый, «должен» пользоваться успехом, так как «мы знаем, что он отличного качества».

Оба эти представления, конечно, неразумны. Более того, они не допускают даже элементарной возможности неуспеха. Мнения, что новый товар будет иметь хотя бы средний успех, составляют при​мерно пять против одного, и сто против одного, что он будет иметь потрясающий успех.

Мы знаем, что из каждых ста новых товаров или услуг в среднем один становится реальным успехом и основой для крупного и выгодного биз​неса. Около девятнадцати из ста становятся достой​ными «кормильцами» или «продуктивной специа​лизацией» и никогда не становятся событиями в мире рынка.

Мы также знаем, что один из сотни новых то​варов и услуг становится шумной неудачей, такой, какой стал «эдзел». Другими словами, они сразу самоликвидируются. Девятнадцать других исчеза​ют прежде, чем они успеют нанести серьезный ущерб.

Таким образом, остается шестьдесят новых товаров и услуг, которые, по всей вероятности, ни​когда не смогут ни пользоваться таким успехом, который сможет оправдать затраты на их содержа-
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ние, ни превратиться в «неудачников», достаточно явных, чтобы их можно было устранить. Поэтому от шестидесяти из каждой сотни новых товаров следует отказаться, чтобы они не превратились во «вложения в управленческое эго».

Величайшим заблуждением является вера в то, что перспективы товара растут с увеличением количества ресурсов, вложенных в него. На свете есть мало сентенций, которые были бы настолько же далеки от истины, как, например, такая: «Если в первый раз у вас не получилось, пробуйте снова, снова и снова». Более реалистичной будет такая мысль:

«Если у вас не получилось в первый раз, попробуйте снова — а потом попробуйте что-нибудь еще». Если повторять попытки, то с каждой из них вероятность успеха не растет, а уменьшается.

Каждому новому товару следует давать опре​деленный срок для того, чтобы он оправдал ожида​ния. Увеличивать этот срок следует только в том случае, если товар сделал большой прогресс на пути к этому. Если он все же не достигает успеха после увеличения срока ожиданий, ему не нужно давать еще одного шанса. В противном случае бизнес ока​жется перегруженным «вложениями в управленчес​кое эго», которые поглощают ключевые ресурсы, требуют непомерных расходов времени управленчес​кого персонала и никогда не достигают успеха.

Единственной отраслью промышленности, ко​торая,'по-видимому, осознает это, является книгоиз​дание. Если новый роман не имеет быстрого успеха, издатели прекращают рекламировать и продвигать его на рынок. А спустя полгода они распродают оставшийся тираж и несут свои убытки. Вопреки распространенному мнению, ни один шедевр никог​да еще не пострадал в результате такой практики.

Управленческое эго обычно также является неотъемлемой частью товаров, относящихся к сле​дующей, и последней, категории.

11. «Золушки», или, менее поэтично, «сони». Эти товары могли бы хорошо продаваться, если бы они получили свой шанс. Вместо этого они даже не полу-
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чают уже заслуженной ими поддержки и обеспече​ния ключевыми ресурсами.

Товар D в таблице 5 выглядит таким «соней». Ссылка на его лидерскую позицию также показы​вает, почему его возможности не используются.

Первая причина заключается в распространен​ной ошибке руководства, которое отождествляет прибыль и чистую прибыль, в то время как при​быль равна чистой прибыли, умноженной на това​рооборот. А чистая прибыль требует поправки на количество операций, приходящихся на этот то​вар, — в отличие от обычно усредненных бухгал​терских цифр величины общих затрат. Величина чистой прибыли может быть обманчива, когда два разных товара содержат разное количество сырья. Прибыль с 1 доллара чистой прибыли с товара А, который стоит 10 долларов, в пять раз превысит прибыль с 2 долларов чистой прибыли с товара В, который тоже стоит 10 долларов, в том случае, если при одновременной продаже товара А продается в десять раз больше, чем товара В. *.    Вторая причина, по которой товару D отказы​вают в поддержке, может быть более серьезной. Он добивается продаж, для которых «был предназна​чен» товар В. Его успех угрожает фавориту менед​жеров. Другие «Золушки» могут мало-помалу зах​ватывать позиции «сегодняшнего кормильца» или ускорить закат «вчерашнего кормильца». А так как менеджеры — тоже люди, они надеются, что эта не​приятная угроза исчезнет, если только не обращать на нее внимания. Вероятнее всего, вместо этого кон​курент — часто полный аутсайдер в этой отрасли промышленности — откроет для себя «Золушку» и вырвется с ней вперед, оставив позади и «сегодняш​него кормильца», и его производителя.

Не каждый товар, который продается без под​держки, является «соней». Но если товар продается гораздо лучше, чем ожидалось, несмотря на недо​статок поддержки, то он может быть таковым. Этот факт является достаточным доводом в пользу уве​личения его поддержки ключевыми ресурсами и
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особенно для повышения качества ключевых ресур​сов, которые ему предоставляются. По крайней мере, товар уже показал, что он обладает большим потен​циалом, чем кто-либо мог предсказать.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЭТАПА ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ТОВАРА
Классифицировать товары, так же, как и дру​гие результативные области, не очень трудно. Но этого недостаточно для постановки точного диагноза.

Мы должны уметь предвидеть изменения в поведении товара, особенно неблагоприятные. Как мы можем сказать, на каком этапе «завтрашний кормилец» превращается в «сегодняшнего кормиль​ца» и продолжает свои превращения, чтобы стать «вчерашним кормильцем»? Как мы можем сказать, что вчерашний «развивающийся товар» находится на пути к тому, чтобы стать «вложением в управ​ленческое эго» и т. д.?

Вот два простых правила, справедливых для всех видов классификаций во всех результативных областях (кроме явных «неудачников», которые за​ботятся о себе сами):

1. Любое значительное отклонение в поведе​нии товара на рынке от ожидаемого является сиг​налом, свидетельствующим об изменении положе​ния товара в классификации. Это требует, по край​ней мере, повторного анализа.

2. У каждого товара (рынка, канала сбыта) существует свой жизненный цикл. Анализ затрат на дальнейший прирост прибыли показывает, на каком этапе своего жизненного цикла находится товар и каковы его перспективы.

Первое правило требует, чтобы ожидаемое поведение товара было оценено и зафиксировано в виде документа до того, как оно проявится в виде опре​деленных событий.                           —

Человеческая память отличается удивительной гибкостью. Через три года никто и не вспомнит, что
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от товара, который едва оправдывает затраты на его производство, ожидали, что он станет революцией в промышленности. Вероятнее всего, все вспомнят, что «мы запускали этот товар в качестве небольшого дополнения к нашему ассортименту, и он довольно хорошо себя ведет». Вот почему свои ожидания необходимо фиксировать на бумаге.

Сравнивая действительное положение вещей с ожиданиями, мы можем по отдельности рассматри​вать два круга проблем: пагубная болезнь вложе​ний в управленческое эго и упущенные возможнос​ти товара-«сони». Сохранение товаром своих пози​ций на рынке вопреки ожиданиям — это лучший признак того, что товар является «необоснованной специализацией». Ведь обычно новый товар выпус​кается в надежде на то, что он даст исключительно высокие прибыли, или создаст новый большой ры​нок сбыта, или, по крайней мере, привлечет новых крупных потребителей основного товара фирмы.

АНАЛИЗ ПРИРОСТА ПРИБЫЛИ
Идея жизненного цикла товара делает анализ прироста прибыли новым типом анализа для боль​шинства бизнесменов и поэтому требует объяснения.

Товары настолько различаются по продолжи​тельности своей жизни, что здесь невозможно делать какие-либо обобщения. Некоторые товары живут всего несколько месяцев, другие — много лет. На​пример аспирин, являющийся продуктом промыш​ленности, известной своими быстрыми изменения​ми и высоким уровнем инноваций, существует по​чти без изменений уже более семидесяти лет и не выказывает заметных признаков старения.

Но нет такого товара, который живет вечно. И модель его жизненного цикла всегда одинакова. В «детстве» товар требует больших вложений ресур​сов и не дает никакой отдачи. Фактически это ста​дия, при которой он еще не является настоящим товаром, а только «развивающимся товаром».
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Когда он входит в период «молодости», каж​дый дополнительный доллар новых вложений дол​жен принести отдачу & виде многих долларов — да​ются ли эти дополнительные вложения в виде ка​питала, или технического усовершенствования, или ключевых ресурсов. Когда товар достигает зрелости и становится «сегодняшним кормильцем», прирост прибыли, обеспечиваемый за счет дополнительных вложений, резко снижается. Когда затраты на при​рост прибыли достигают размера получаемой допол​нительной прибыли или превышают ее, товар ста​новится «вчерашним кормильцем». Однако товар, который является «вложением в управленческое эго», от ранней молодости переходит сразу в период дряхлости и упадка, характеризующийся более вы​соким уровнем дополнительных вложений по срав​нению с отдачей.

Математически этот процесс выражается кривой, знакомой каждому инженеру. В определенной точке этой кривой прирост дохода начинает быстро снижаться. До этой точки, например, прирост дохо​да на каждую дополнительную единицу вложения средств снижался в арифметической прогрессии, с десяти до девяти, г девяти до восьми и т. д. Внезап​но величина прироста начинает снижаться в гео​метрической прогрессии. На каждую дополнитель​ную единицу вложений, например, получается поло​вина или меньше того прироста, который приходился на предыдущую единицу вложений. В этой точке вложения оказываются уже непродуктивными. При​быль снижается слишком быстро. В этой точке даль​нейшие вложения прекращаются.

В действительности дополнительные вложения следует прекратить до того, как прибыль на каж​дую единицу дополнительных вложений начнет снижаться. Это именно та точка, где товар стано​вится «сегодняшним кормильцем». Эта точка оп​тимума. Она соответствует оптимальной скорости автомобиля или самолета, при которой достигается наиболее рациональный расход топлива, это точка, где имеет место наибольшая отдача от вложения ресурсов.
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Концепция затрат на прирост прибыли спра​ведлива не только для отдельных товаров или ус​луг, рынков или потребителей. Стремительный рост затрат на получение дополнительной прибыли обыч​но является первым и самым серьезным сигналом опасности для всего бизнеса или отрасли промыш​ленности.

Например, свидетельством того, что в начале 50-х годов с изданием массовых журналов в Аме​рике было не все благополучно, явился резкий рост затрат на получение дополнительных подписчиков. Чтобы поднять тиражи, журналам приходилось тра​тить больше, чем они получали от дополнительных подписчиков. В то время казалось, что массовые журналы находятся на пути к увеличению доходов. Хотя уже тогда можно было предвидеть наступле​ние кризиса, который в течение нескольких лет уничтожил многие из них. Будучи не в состоянии дать задний ход тенденции роста затрат, вкладыва​емых в увеличение тиражей, массовые журналы попали в критическое положение.

С помощью этого анализа можно исследовать продажи, рекламу и другие средства продвижения товаров на рынок. Какой дополнительный доход дает каждый дополнительный миллион долларов, потра​ченный на рекламу? На самом деле реклама, отдача от которой не растет с той же скоростью, как затра​ты на нее, по всей вероятности, является неэконо​мичной рекламой. Недостаточно, чтобы прирост при​были оставался стабильным. Он должен продолжать идти вверх. Это просто еще один способ выразить ; то, что известно каждому рекламисту: реклама или | необычайно эффективна, или это лишняя трата де​нег и сил.

Обсуждение важности и возможностей приме​нения концепции затрат на прирост прибыли выхо​дит далеко за рамки этой главы. Эта концепция применяется не только в целях обеспечения эффек​тивности бизнеса, но и для решения многих других его задач. Она действительно является одним из самых важных средств диагностики, находящихся i в нашем распоряжении. Тот факт, что современный
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бухгалтерский учет быстро осознает это и старается обеспечить руководство данными, необходимыми для этого вида анализа, является важным шагом впе​ред к повышению эффективности управленческой работы. Анализ прироста прибыли превращает ори​ентировочную диагностику товара из средства про​верки прошлого в средство прогнозирования буду​щего и предотвращения неудач.

Глава 5

ЦЕНТРЫ СОСРЕДОТОЧЕНИЯ ЗАТРАТ И СТРУКТУРА ЗАТРАТ

Затраты — их идентификация, измерение и контроль — являются наиболее тщательно прорабо​танной областью в бизнесе, и самые трудоемкие ра​боты в этой области выполняют бухгалтеры, инже​неры-производственники, методисты-аналитики, спе​циалисты в области операционных исследований и т. д. Теоретиков английской, американской и немец​кой экономики прежде всего интересуют вопросы, связанные с характером затрат и их контролем. Ог​ромное количество работы уходит на контроль зат​рат, и очень много времени тратится на анализ зат​рат. В этой области нет недостатка в средствах, ме​тодах, техническом оснащении специалистов и литературе, посвященной этому предмету.

Сокращение затрат, проводящееся ежегодно в каждом бизнесе, так же предсказуемо, как простуда весной. Это почти забавно. Но через шесть месяцев Затраты снова возвращаются на прежний уровень и бизнес снова готовится к проведению следующего мероприятия по снижению затрат.

Одним важным исключением из этого пра​вила явилось «чудо», которое произошло после при​хода в одну разваливающуюся компанию нового руководства и проведенных им мероприятий по

94
Понимание бизнеса
снижению затрат. При прежней администрации, которая придерживалась политики жесткого руко​водства, компания занимала лидирующую, почти монопольную позицию на своем рынке. Преемни​ки этой администрации оказались слабыми руково​дителями, и компания некоторое время плыла по течению, пока не оказалась лицом к лицу с пол​ным крахом. Новое руководство смогло урезать зат​раты на одну треть или наполовину, сделав очевид​ную вещь — закрыв старый завод, который уже в течение многих лет не давал ни продукции, ни при​былей. Но можно сказать, что одновременно этот шаг означал, что такое чудо снижения затрат в лучшем случае обеспечивает передышку, в течение которой новое руководство может начать перестройку всего бизнеса.

Наилучшим и самым эффективным сред​ством контроля над затратами является полное со​средоточение всех ресурсов на достижении резуль​татов. В конце концов, затраты ведь не существуют сами по себе. Они всегда появляются, когда есть стремление достичь результата. Поэтому важен не абсолютный уровень затрат, но соотношение между усилиями и полученными результатами. Не важно, насколько дешево обходится работа или насколько квалифицированно выполняется — она будет пус​той тратой сил, если не приносит результатов. По​этому максимизация благоприятных возможностей является прямой дорогой к достижению высокого соотношения усилий и результатов, а с ним и к кон​тролю над затратами и достижению их низкого уров​ня. Это нужно усвоить в первую очередь; осталь​ные усилия по контролю над затратами являются скорее второстепенными, чем главными.

Даже при систематическом направлении уси​лий и ресурсов на поиск благоприятных возможно​стей и достижение результатов анализ затрат и кон​троль за затратами необходим. Ни один бизнес не может функционировать без того, чтобы растрачи​вать по мелочам свои усилия — так же, как маши​на не может работать без потерь на трение. Но эф​фективность затрат в бизнесе можно значительно
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повысить, подобно тому как можно уменьшить тре​ние.

Вот некоторые необходимые условия для эф​фективного контроля над затратами:

1. Следует концентрироваться на контроле затрат в местах их возникновения. Для того чтобы сократить на 10% статью затрат в 50 тыс. долларов, требуется приблизительно столько же усилий, как и на сокращение на 10% статьи затрат в 5 млн дол​ларов. Другими словами, затраты — социальное явление, когда 90% затрат образуются в результате первых 10% действий.

2. Данные по разным затратам должны обра​батываться по-разному. Затраты, как и товары, име​ют бесконечное множество характеристик.

3. Единственный эффективный путь к сокра​щению затрат — это сокращение деятельности. По​пытка сократить дополнительные затраты редко оказывается эффективной. Мало смысла в том, что​бы пытаться сделать задешево то, что не нужно было делать вовсе.

Однако обычно кампания по сокращению зат​рат начинается с заявления руководства о том, что никакая деятельность или отдел не будут сокраще​ны. Это обрекает все мероприятие на провал и мо​жет привести только к тому, что важным видам деятельности будет нанесен ущерб, а неважные че​рез несколько месяцев все равно окажутся на пре​жнем уровне затрат, что будет совершенно очевидно.

4. Эффективный контроль над затратами тре​бует, чтобы бизнес оценивался в целом, как и для понимания бизнеса в целом требуется иметь пред​ставление обо всех его результативных областях.

В противном случае затраты будут снижены в одной области путем простого передвигания их в другую. Это выглядит как великая победа в борьбе за снижение затрат — до получения несколькими месяцами позже окончательных результатов, где общие затраты будут такими же высокими, как все​гда.

Иногда, например, снижение заводской себес​тоимости достигается путем возложения всего бре-
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мени снижения затрат на отдел экспедиции и склад. Есть пример снижения затрат на содержание товар​но-материальных запасов, когда затраты на неконт​ролируемые перемещения товаров относятся на за​водскую себестоимость. Есть пример очень большо​го снижения затрат, достигаемого путем закупки более дешевого сырья, которое, однако, приводит к тому, что оборудование дольше, медленнее и в ре​зультате с большими затратами обрабатывает мате​риал-заменитель не очень хорошего качества. Каж​дый менеджер знает, что такие примеры можно при​водить до бесконечности.

5. Стоимость — это термин экономики. Следо​вательно, система затрат, которую необходимо ана​лизировать, это вся экономическая деятельность, которая производит экономические ценности.

Стоимость следует определять как сумму, ко​торую платит потребитель, чтобы получить товары или услуги и извлечь из них всю пользу полнос​тью. Однако стоимость определяется скорее в юри​дических терминах, чем в экономических, т. е. как расходы, образующиеся в рамках отдельного бизне​са как юридического лица. Такое определение ос​тавляет за рамками бизнеса массу действительных затрат. Две трети стоимости каждого отдельного товара лежат за пределами одного отдельного биз​неса. На долю производителя приходится максимум четверть стоимости, которую платит потребитель, — оставшаяся часть приходится на приобретенные производителем материалы, расходы на содержание и эксплуатацию производственного оборудования, и, конечно, на затраты на распространение товара, ко​торые обычно возникают у юридически самостоя​тельных предприятий оптовой и розничной торгов​ли. Продавец — универсальный магазин, напри​мер, — также отвечает только за небольшую часть общих затрат: основные затраты — это затраты на товары, которые он покупает для продажи, и т. д. Однако то, что является значимым для покупателя, и что определяет, будет ли он покупать или нет, это общие затраты. Ему совершенно неинтересно, как распределяются затраты между всеми участниками

97
4 893
Часть I
экономической цепочки, осуществляющими произ​водство и реализацию от исходного сырья до гото​вого товара. Все, что его интересует, это сколько он платит >за то, что получает.

При контроле только над затратами, образую​щимися в пределах одного отдельного бизнеса в экономической цепочке, нельзя сказать, что затраты действительно находятся под контролем. Контроль над затратами требует, по меньшей мере, чтобы все затраты были известны и процесс их образования был ясен.

В действительности, определение стоимости может выходить за пределы понятия «товар, приоб​ретаемый покупателем». Никто не покупает вещь. Покупатель приобретает удовлетворение и пользу, которую он из нее извлекает. Поэтому истинные экономические затраты должны включать все, на что покупателю приходится тратить деньги, чтобы пол​ностью извлечь пользу из своей покупки — на экс​плуатацию, техническое обслуживание, ремонт и т. д.

Из этого не следует, что товар должен прода​ваться по более высокой цене, если затраты на его техническое обслуживание очень невелики. Возмож​но, покупатель руководствуется своими причинами, рассматривая цену на данный товар как начальные затраты и не думая о затратах на содержание этого товара. В Соединенных Штатах и Англии, напри​мер, муниципалитеты имеют строгие ограничения на возможность получения займов, но довольно боль​шие возможности для взимания налогов. Поэтому они могут позволить себе иметь более высокий уро​вень текущих затрат, которые оплачиваются из на​логов, при условии, что капитальные затраты, обыч​но обеспечиваемые не на условиях займа, остаются низкими. В результате муниципалитеты в этих двух странах неохотно покупают алюминиевые столбы для фонарей уличного освещения, которые через двадцать пять лет становятся дешевле стальных, но стоят дороже при приобретении. И не имеет значе​ния, каковы экономические реалии, ими будут пре​небрегать до тех пор, пока законодательно установ-
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ленные правила, в соответствии с которыми действу​ют эти покупатели, будут заставлять их поступать неразумно с экономической точки зрения.

Поэтому анализ затрат ие будет по-настояще​му значимым и надежным средством контроля, пока его данные не будут сопоставлены с данными маркетингового анализа, который смотрит на бизнес со стороны. Взятые отдельно данные анализа зат​рат — это только субъективная точка зрения.

Для многих наиболее заметных и успешных компаний контроль над внешними затратами — реальный ключ к успеху.

Примером тому является деятельность двух гигантов торговли: «Сирс Роубак» в Америке и «Маркс энд Спенсер» в Англии. Обе эти компании объясняют свой успех прежде всего тем, что они находят производителей-поставщиков товаров, раз​рабатывают для них новые, более совершенные про​изводственные процессы и точно определяют их затраты на производства. Обе эти компании несут ответственность за затраты, образующиеся у их по​ставщиков в процессе производства, что далеко вы​ходит за рамки контроля над ними с юридической точки зрения.

Точно так же успех «Дженерал Моторс» во многом объясняется работой, которую эта компания ведет по контролю над структурой затрат своих независимых дилеров.

Таким образом, для того чтобы контролировать затраты, бизнесу необходимо проводит» анализ, ко​торый:

— определяет центры, сосредоточения зат​рат — области бизнеса, где накапливаются значи​тельные затраты и где эффективное их снижение может принести реальные результаты;

— находит важные пункты затрат в пределах каждого центра их сосредоточения;

— рассматривает бизнес в целом как один по​ток затрат;
— рассматривает стоимость скорее как сумму, которую платит потребитель, чем как сумму затрат,
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которая возникает в пределах компании как юри​дического лица или объекта налогового учета;

— классифицирует затраты в соответствии с их основными характеристиками и таким образом осуществляет диагностику затрат.
ТИПИЧНЫЕ ЦЕНТРЫ СОСРЕДОТОЧЕНИЯ ЗАТРАТ
Где и в каких процессах бизнеса сосредоточи​ваются затраты? Где действительно стоит их конт​ролировать? Иными словами, на каких участках от​носительно небольшое улучшение контроля над зат​ратами может принести реальное значительное снижение общих затрат? И где находятся участки, на которых значительное снижение затрат не по​влияет на общий уровень затрат?

В таблице б показан анализ затрат по цент​рам их сосредоточения для компании «Юниверсал Продактс». Представленные цифры приблизитель​ны, и они не будут типичными для любого вида бизнеса. Они предназначены для того, чтобы пока​зать направления дальнейших действий.

Затраты денежных средств (как для бизнеса производителя, так и для бизнеса продавцов) и фи​зическое движение материалов и товаров вместе составляют 36% общих затрат, или около половины общих затрат за вычетом стоимости сырья. Это вполне типично. Тем не менее эти два участка за​частую не рассматриваются как центры сосредото​чения затрат.

Деньги в бизнесе всегда являются основным центром сосредоточения затрат. Это также тот уча​сток, где работа по их учету наименее трудоемка и приносит наиболее значимые результаты. Как пра​вило, легче ускорить оборот денег, чем исправить неблагоприятное положение с чистой прибылью. Американский менеджмент серьезно относится к вопросу управления деньгами в бизнесе. Эта работа действительно считается важной функцией управ-
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Таблица 6
Компания «Юниверсал Продайте»: общие затраты и структура затрат*       '     ^
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~< Приведенный здесь анализ имеет упрощенную форму; реальный анализ показывает скорее диапазон значений этих показателей, а не абсолют​ные цифры. Например показатель «Физическое движение материалов и това​ров» составлял 13-^19%, а не строго 17%. — Прим. авт.
ления, за которую должен нести ответственность один из членов высшего руководства компании и которой должно посвящаться все его рабочее вре​мя.
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Чаще всего компаниям не удается продумать структуру финансов, которая будет в наибольшей степени соответствовать их отрасли экономики и которая обеспечит им наилучшее использование самого дорогого «сырья» — денег. Типичной, по крайней мере для Соединенных Штатов, является ситуация, когда бизнес использует денежные сред​ства в форме акций в обеспечение банковской ссу​ды, хотя известно, что нельзя получить доход от акций, которые обеспечивают банковскую ссуду.

Одна из самых крупных американских ком​паний, выпускающая консервированные продукты питания, такие, как томаты, горох или кукуруза, финансировала себя полностью через акционерный капитал. Но овощи приходится консервировать, ког​да они созрели, и хранить на полках до следующего года. Иначе говоря, акционерный капитал превра​щался в товары и оставался лежать без движения в течение многих месяцев, в то время как вполне мож​но было взять ссуду в банке под самую низкую процентную ставку. В результате эта компания ста​новилась все менее прибыльной по мере роста — пока чуть не погубила себя своим слишком боль​шим успехом.

Так же часто можно видеть компании, исполь​зующие долгосрочный кредит для чисто сезонных потребностей — например, для содержания товар​ных запасов, уровень которых постоянно колеблет​ся. Таким образом, они платят процент в течение длительного времени за деньги, которые они исполь​зовали всего два-три месяца. Часто встречаются ком​пании, вложившие очень большую часть акционер​ного капитала в недвижимость, которая в лучшем случае приносит минимальный доход, в недвижи​мость, которую они либо вообще не должны были иметь, либо она должна была обеспечиваться день​гами под обычную закладную или средствами стра​ховой компании.

Объединяя все вышесказанное, можно сказать, что любая догма в отношении финансовой полити​ки, вероятнее всего, будет неверна. Не стоит гово​рить: «Мы не верим в кредит» или «Мы всегда
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берем кредит». Верный путь к управлению финан​сами — обдумать экономику бизнеса и финансиро​вать его соответственно. Мало что обходится так же дорого, как неправильная финансовая структура. Но некоторые вещи, однако, оказываются настолько глубоко скрытыми при традиционном подходе к затратам, что при проведении обычных программ по снижению затрат до них, как правило, не добира​ются.

Денежные затраты в бизнесе часто завышают​ся неправильными с экономической точки зрения нормами, особенно налоговыми. Скрытые затраты создает, например, разница в налогах, взимаемых с капитальных вложений и текущих затрат. Эта раз​ница скорее правового, чем экономического харак​тера. С экономической точки зрения капитальные вложения могут рассматриваться как существующая в настоящее время часть ожидаемых в будущем доходов, в то время как эксплуатационные расходы и амортизационные отчисления есть не что иное, как часть оплаты за капитальные вложения. Поэтому центром сосредоточения затрат являются всегда общие затраты капитала, показаны ли они как те​кущие расходы, например расходы на содержание и эксплуатацию оборудования в отчете о прибылях и убытках, или как капитальные вложения в балан​се. Единственный подходящий в этом случае кри​терий — какая из этих затрат дешевле (включая налоги).

Подобных выводов не сделаешь, глядя на циф​ры в таблице 6.

Одно подозрение, которое сразу вызывают эти цифры, — это то, что компания оказывает большую финансовую поддержку своим дистрибьюторам, но нельзя сказать, вызывается ли это соответствующи​ми обстоятельствами или такова цель компании.

Распространение товаров — также большой центр сосредоточения затрат, и он в большинстве случаев игнорируется. Одна причина состоит в том, что затраты на распространение товаров относятся ко всем видам деятельности, включенным в эконо​мический процесс. И очень часто подобные затраты,
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образующиеся между двумя видами деятельности, остаются за рамками внимания обоих. Другая при​чина в том, что затраты на распространение товаров, образующиеся в пределах одного бизнеса, скрыва​ются в разных местах, вместо того чтобы быть со​бранными вместе и показанными как затраты на один вид экономической деятельности. Передвиже​ние товаров и их хранение являются этапами одно​го вида деятельности, а затраты на это могут быть показаны в строке «Разное» в различных статьях отчетов.

Например, в пределах фабрики возникают зат​раты между двумя этапами работ с готовой продук​цией, т. е. на этапе, когда продукт выходит с кон​вейера и до его поставки потребителю. Эти затраты включают фасовку, наклеивание этикеток, упаковку, хранение, передвижение. Это обычно считается «про​изводственными накладными расходами», в действи​тельности никто не отчитывается за эту работу. Но товарные запасы за пределами фабрики уже счита​ются «текущими активами» и затраты, связанные с ними, — это уже «затраты денежных средств».

Затраты на физическое распространение това​ров гораздо легче снизить, и их гораздо легче конт​ролировать, чем производственные затраты, по той простой причине, что на них приходится гораздо меньший объем работ.

--   Содержание товаров на складе, например, для многих деловых предприятий является заметным пунктом накопления затрат. В некоторых отраслях промышленности эти затраты достигают 8% всех затрат, которые оплачивает потребитель. Почти на всех складах, оборудованных по современным стан​дартам, затраты труда составляют основную часть затрат на содержание товаров на складе. Тем не менее на складах многих компаний, гордящихся своим производственным оборудованием, затраты труда почти в два раза больше, чем они должны быть. Они все еще используют традиционную бри​гадную систему, когда работой, которую может вы​полнить один человек, занимаются трое или четве​ро: например, разгрузкой вагона или грузовика. В
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грузовике есть пространство только для одного че​ловека; все остальные члены бригады стоят вокруг и ждут. Обычно при бригадной системе от 40 до 60% рабочего времени тратится впустую на ожидание.»

На заводе такие потери давно бы уже были замечены и исправлены.

Сырье на производстве также является цент​ром сосредоточения затрат первостепенной важнос​ти. Сырье должно перерабатываться таким спосо​бом, который будет эффективным по мнению круп​ного оптового потребителя, покупающего и перепро​дающего готовые товары. Недостаточно купить оп​ределенный материал хорошего качества за недоро​гую цену. Доля затрат на сырье в себестоимости продукции так велика, что его выбор должен опре​деляться дизайном конечного продукта. Произво​дитель по отношению к сырью и комплектующим деталям является каналом сбыта. Сырье должно соответствовать конечному продукту производителя, но продукт также должен соответствовать имеюще​муся в распоряжении сырью. Степень их интегра​ции должна быть такова, чтобы затраты на изготов​ление и продажу данного товара из данного сырья были наименьшими.

Вот чем отличается «управление сырьем» от «закупки сырья». Некоторые крупные потребители исходных материалов, например автомобильные ком​пании, стали очень искушенными менеджерами по материалам и обеспечивают полное соответствие дизайна конечного продукта и исходных материа​лов для его производства. Но большинству произво​дителей все еще приходится учиться тому, что уже давно усвоили крупные оптовики: покупать — это так же важно, как и продавать, и высокое мастер​ство в умении продавать не может компенсировать посредственного качества материалов, из которых изготовлен товар.

Что касается затрат на производство, т. е. зат​рат на физическое воздействие на материалы с це​лью придать им определенную форму, конфигура​цию и соответствующий внешний вид, — это не глав​ный центр сосредоточения затрат.
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Производство — это тот участок, где работа по контролю затрат ведется систематически и по​стоянно. В крупных отраслях промышленности чи​сто производственные затраты составляют такую не​большую часть общих затрат, что значительное их снижение потребует настоящего прорыва в произ​водственной технологии.

Такой прорыв может произойти в результате больших изменений в производственном процессе в целом, например с введением автоматизации, т. е. при значительном повышении как степени меха​низации всего производственного процесса, так и степени информированности и контроля за его хо​дом.

Но такой прорыв можно также осуществить, пойдя в прямо противоположном направлении — по пути уменьшения интеграции процесса и прида​ния ему большей гибкости. Во многих перерабаты​вающих отраслях промышленности, например в про​кате алюминия или в бумажной промышленности — настоящий прорыв был достигнут в результате раз​деления процессов производства и отделочных тех​нологических операций. На комбинате по производ​ству алюминиевых изделий процесс прокатки алю​миния отделен от процессов резки, окраски и формовки. Аналогичным образом на бумажной фабрике значительное усовершенствование производ​ственной технологии было достигнуто в результате разделения процессов производства бумажной мас​сы и процессов резки, окраски и т. д. В обоих слу​чаях товарно-материальные запасы, прежде учиты​вавшиеся как готовая продукция, сейчас учитыва​ются как полуфабрикаты на этапе между техноло​гическими операциями производства и отделки, что повлекло за собой значительное снижение потреб​ности иметь в наличии большое количество товар​но-материальных запасов и тем не менее позволи​ло значительно повысить возможность удовлетворе​ния запросов потребителей в части количества и сортности продукции.

Иногда наиболее значительным прорывом в технологии может быть закрытие завода, даже если
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он еще «совсем как новый». Завод может иметь не тот масштаб или может быть не там расположен, или он может быть вообще больше не нужен.

Наиболее значительное снижение производственных затрат может быть достигнуто путем орга​низации процесса в соответствии с его экономическим характером, а не в соответствии с традициями. Бумажная фабрика, например, обычно организована так, чтобы наиболее оптимально использовать бумаж​ную массу. Но бумажная масса — это только один из основных материалов для изготовления бумаги. Так же дорого стоит и обеспечение соответствую​щего температурного режима процессов. И так же дорого стоят химикаты, которые делают бумагу бе​лой или матовой или обеспечивают требуемые ха​рактеристики ее поверхности и т. д. Чтобы значи​тельно изменить всю экономику бумажного произ​водства, нужно сосредоточить процесс изготовления бумаги скорее вокруг использования тепла и хими​катов, чем вокруг переработки бумажной массы с наименьшими затратами и с наибольшей интенсив​ностью. И такой же пересмотр баланса материалов, вокруг которых организовано производство, можно осуществить в других отраслях промышленности и производственных процессов.

Такой прорыв в технологии должен быть за​кономерным следствием работы по снижению зат​рат, которую на производстве выполняют квалифи​цированные инженеры-производственники. Тем не менее многие управляющие думают, что наблюде​ния за повседневными колебаниями в соотношении затрат на разных участках производства доста​точно.

ПУНКТЫ СОСРЕДОТОЧЕНИЯ ЗАТРАТ
Пункты сосредоточения затрат — это отдель​ные участки в рамках одного центра сосредоточе​ния затрат, которые несут ответственность за всю массу затрат, приходящихся на данный центр. Здесь мы снова допускаем, что небольшое количество дей-
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ствий навлекает основную массу затрат. Эти участ​ки соответствуют действиям, составляющим опера​ции, которые уже рассматривались в главах 2 и 3 и на которых основываются калькуляции затрат, не​обходимые для анализа любой результативной об​ласти бизнеса.

Таблица 7 показывает такой анализ для ос​новных центров сосредоточения затрат.

Некоторые из этих результатов ожидались руководством компании. Среди них:

	Пункт
	Процент в долларе потребителя

	4.
	Упаковка и укладка в тару
	3

	7.
	Содержание запасов готовой
	

	продукции у производителя
	3

	11.
	Материал А
	5

	12.
	Материал В
	5


Но большая часть результатов явилась насто​ящим сюрпризом. Особенно обескураживающими — так как они были значительно больше, чем ожида​лось — были следующие данные:

	Пункт Процент в долларе

	
	
	потребителя

	3.
	Обработка товаров на склада
	з. 4

	8.
	Дебиторская задолженность
	2,5

	10.
	Товарные запасы у дилера
	1,5

	13.
	Упаковочные материалы
	5

	14.
	Оформление заказов
	3

	15.
	Кредит и инкассо
	2


С другой стороны, ожидалось, что затраты на продвижение товара на рынок (п. 6) будут гораздо выше. В действительности дилеры компании оста​вили эти затраты производителю, вместо того чтобы сопоставить свои усилия в этом направлении с уси​лиями производителя. Хотя размер дебиторской задолженности был известен, ее соотношение с объе​мом товарных запасов подтвердило подозрение, что

108
[image: image5.png]-sreungodion aduIrrol NOYKEX € %,0¢ OO0 LOIKITELI0D HOLOD XWIOHN £X YUEIOROY HOYRE TINIURLEI ‘NocedQo KEMR], »

*C'8Y -

RRIRSK

S

Nerir=d IDWDIDMHAN

114
6
14

W W0

€¢

gg
29
(14

e
92
ST

N N ™M

w

000eNHH H LEYedYy] °
gogenee auuarndodQ *
rarendaleN 9MMHEBOHONRIA °
g verdarepy °

v rerdalepy -

roenmee arandedo], *
BHHIUORRL] *
qazooRHaXIOYee BedddoLngsyy *

XeYeIrso BH OHH3Q0J0 ‘MAMmAYodn

HOE0LOI god81es sunexdaron) °

sioamd vH vdedol smEIWEAYOd]] *
rangerodyy *
Adel g saBIiA H BNEONRIL °

Xelfeyso 8H B

maReIoOY araYLo € godedgol eviiogedgo °
Mirovadn oJas ve u Yoses vl vieodmidomomed], *
uwerogee Amwan ¥ udiing eysodmidomomed], °

oM WO b 0Mm

LOIEYE8l1000 Misdige 0I13dg

BAred LORHENTY

rerdole ]y
(radororagudion)
a10vedo XIMENIRAY rLedlieg

daloYeds XIGEKHAY rasedieg *

(rangerodu graEhREEOd X
grNeoLI0 ‘drainrogenodn)

mxwerodn ooanod]T *

godeaol 7 gorendalen

QUHINKHULY IOMOIRHEHD °

9

'S
i 4

o, ‘Lediee BHHIR

o, ‘sBrrawmgadion -oroyadsod adimanm
aderroyr a 1edies woH=OHOO € redive
BHHhOLOYd200 BHHE3LOLOY3d00D
elnyHAD BrOY/ BiyEAD BIOYf

1edree pEHaROLOYado0d LMHAJ]

1ediee ¥EHIKOLOY3d200
dinonl GOHEOROQ

rediee EMHOROIOY2d200 191MHAN :edrMeXod]] IreododWH(Q]» BRHBINWOM

L phnrgog




Часть I
на самом деле компания не только финансирует распространение своих товаров, но финансирует и самого дистрибьютора, не получая никакой оплаты. А высокие затраты на оформление заказов и кре​дит (п. 14 и 15) также указывали на какие-то прин​ципиальные недостатки в системе распространения товаров, принятой в компании.
Затраты на упаковочные материалы (п. 13) оказались настоящим шоком. Это был важный эле​мент затрат, которого до сих пор вообще не замеча​ли. В то время как другие материалы закупались специальным агентом по закупке материалов, упа​ковочные материалы оставались в распоряжении дизайнеров упаковки в отделе маркетинга. А те, конечно, не обращали внимания ни на стоимость упаковки, ни на то, что существует упаковка, пред​назначенная для дешевой и легкой транспортиров​ки, погрузки и хранения, что показали затраты на обработку готовой продукции.
На некоторых важных участках этот анализ показал необходимость принятия неотложных мер. Общие затраты на транспортировку были уменьше​ны почти на одну треть, и почти исключена транс​портировка между заводами.
Затраты на содержание товаров на складах, которые составляли почти 10% общих затрат, были значительно снижены. Было установлено, что с ис​пользованием небольшого количества складов, обо​рудованных в соответствии с современными техно​логиями, обслуживание потребителей можно осуще​ствлять быстрее и дешевле, чем с использованием большого количества устаревших складов. Количе​ство готовой продукции у дистрибьюторов было сни​жено, так как склады могли обеспечить круглосу​точное обслуживание.
Дебиторская задолженность была сокращена очень сильно, так же, как и затраты на обработку счетов, на кредит и инкассо. В то же время эффек​тивность усилий, предпринимаемых для обеспечения продаж, значительно возросла. После проведения анализа результативных областей в компании уже знали, что из всей дилерской сети, состоящей из
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десяти тысяч отдельных розничных продавцов, на ' долю двух тысяч крупнейших из этих дилеров при- | ходилось около 80% продаж компании, в то время i как на долю остальных восьми тысяч продавцов приходилось 80% затрат на обеспечение рынка то​варами. Поэтому в данном случае эффективный контроль над затратами означал необходимость при​нятия определенных мер по отношению к трем тысячам самых мелких продавцов, каждый из ко​торых продавал максимум на 3 тыс. долларов това​ров в год, и вместе они давали не более 5—6% об​щих продаж компании. Но начавшееся после этого анализа исследование положения дел на всех учас​тках и сфокусированное на основных пунктах зат​рат, таких, как транспортировка, товарные запасы, де​биторская задолженность и административные рас​ходы, показало, что на долю мелких продавцов приходилось почти 40% затрат на этих участках. У них была сосредоточена основная масса товарных запасов, т. е. они были теми дилерами, которых ком​пании приходилось финансировать. Они также яв​лялись причиной непропорционально большой доли затрат на транспортировку и на оформление зака​зов, так как заказывали небольшие партии товаров. И на их долю, конечно, приходилась большая доля затрат на кредит и инкассо.

Таким образом, мелкие дилеры были переве​дены на систему оплаты наличными при выдаче заказов; при этом от них принимали только зака​зы, сделанные по почте, и на минимальное количе​ство товаров. Заказы доставлялись на условиях полной оплаты дилером перевозки груза с ближайшего к нему склада. Работники отдела сбыта перестали обращаться к ним. За три года это сократило общие затраты на содержание отгруженной продукции на 9% — на сумму, равную общим затратам на произ​водство. Дебиторская задолженность почти исчезла, как и затраты на кредит и инкассо. Но закупки мелкими дилерами снизились только на одну треть, или на 2% от общих продаж. В действительности общий объем продаж пошел вверх, так как работ​ники отдела сбыта, больше не вынуждаемые тратить

111

Часть I
треть своего времени, обращаясь к непродуктивным дилерам, сосредоточились на тех, которые могли обес​печить продажи, т. е. на крупных розничных про​давцах.

Но было бы неразумно рассматривать каждый пункт сосредоточения затрат как отдельную пробле​му. Анализ отдельных пунктов затрат всегда пока​жет, что затраты образуют систему, все параметры которой взаимозависимы, и изменение затрат в од​ном пункте на данную величину вызовет измене​ние затрат в другом пункте уже на другую вели​чину.

Например, в компании «Юниверсал Продактс» низкие показатели общих затрат были достигнуты путем сохранения высокого уровня товарных запа​сов. Это могло сделать эффективным процесс про​изводства, например, за счет возможности планиро​вать выпуск продукции на год вперед, избегая та​ким образом зависимости от колебаний спроса. Но в то же время затраты на содержание большего количества товарных запасов могут быть настолько выше затрат, возникающих вследствие неритмично​сти производства, что принесут убытки. f     Только исследование, которое рассматривает весь физический поток материалов и их хранение как единую систему (такое исследование вполне в пределах возможностей специалиста в области опе​рационных исследований или системного инжене​ра), может сказать, компенсируют ли низкие произ​водственные затраты, и если да, то до какого преде​ла, более высокие затраты на содержание готовой продукции.

Аналогичным образом, компания вполне мог​ла бы использовать более высокий уровень товар​ных запасов, быстрые поставки и прежде всего ли​беральную политику кредитования розничных про​давцов в качестве более предпочтительного «реклам​ного мероприятия», чем прямая реклама своих то​варов, обращенная непосредственно к потребителю. Как показывает анализ, такая политика не оправда​ла себя по отношению к мелким предприятиям
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розничной торговли, являющимся потребителями  товаров «Юниверсал Продактс». Мелкие торговые предприятия не могли обеспечить продаж, соизмеримых со сделанными в них вложениями. Но вот крупные торговые предприятия компания могла бы обслуживать и финансировать на более высоком уровне для получения от них результата, соизмери​мого с затратами на продвижение товаров.

Для товаров, которые покупатель сам снимает с полки, важное, если не решающее значение имеет прямая реклама, обращенная к покупателю. Но сту​дент, который уезжает учиться в колледж и поку​пает портативную пишущую машинку, очень зави​сим от совета «эксперта», т. е. дилера или продав​ца. Покупатель примет совет продавца при условии, что раньше он уже слышал название торговой мар​ки. Обеспечение дилеру благоприятных условий для продажи — через более высокие скидки или через его финансирование — может быть наиболее эффек​тивным и дешевым рекламным мероприятием для таких товаров.

Поэтому каждый пункт затрат следует рассмат​ривать как часть общего потока затрат. Каждое дей​ствие в отношении отдельного пункта затрат следу​ет проверять, задавая вопрос: «Как это отразится на затратах на других участках?» Не существует «де​шевого» или «эффективного» производства как такового. Существует только производство, которое дает дешевый или полезный товар или услугу потреби​телю. Взаимосвязь затрат друг с другом должна быть понята. Следует избегать такой «оптимизации от​дельных областей процесса», которая снижает зат​раты на одном участке за счет повышения затрат и снижения эффективности на другом участке. Но же​лательно идти на компромисс, воздерживаться от многообещающих преимуществ при снижении зат​рат на одном участке (а иногда даже и соглашаться с более высокими затратами), для того чтобы полу​чить больше преимуществ в связи с затратами на другом участке и тем самым значительно снизить общие затраты.
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КАТЕГОРИИ ЗАТРАТ
Основные пункты затрат подразделяются на следующие категории.

1. Продуктивные затраты — это затраты на работу, направленную на создание ценности, кото​рую хочет иметь покупатель и за которую он готов платить. Сюда входят производственные затраты, а также затраты на вывод товара на рынок, оплата труда, затраты на осуществление финансовых опе​раций, а также на осуществление процесса продаж. Затраты на упаковочные работы следует включать сюда в том случае, если они помогают продвиже​нию товара на рынке.

2. Затраты на поддержание бизнеса сами по себе не создают ценностей, но их нельзя избежать. Затраты на транспортировку относятся к типичным затратам подобного рода. Также к этой категории относятся затраты на оформление заказов, на про​верку работы сотрудников, ведение бухгалтерского учета и т. д. В соответствии с теорией «идеального бизнеса» эти работы можно не принимать в расчет или учитывать как накладные. Однако в реальном мире они требуют столько же усилий, сколько тре​бует преодоление сил трения при работе машины.

3. Затраты на надзор — это затраты на ме​роприятия, направленные не на обеспечение выпол​нения какой-либо работы, а на предотвращение не​гативных результатов. Каждый бизнес нуждается в системе раннего предупреждения в случае, напри​мер, если товар не продается так хорошо, как ожи​далось, или технологии компании больше не обеспе​чивают ей конкурентного преимущества на рынке. Сюда также относятся затраты на надзор за рабо​той других участников бизнеса, например поставщи​ков или распространителей товара.

4. Убыточные затраты — это затраты на ра​боты, которые не могут дать результатов.

Самые дорогие убыточные затраты — это зат​раты на «бездействие», на простой оборудования например. Все ждут, когда придет мастер по ремон-
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ту или когда начнется производство новой партии изделий. Все ждут, когда печи, после того как 9 них расплавили один вид сплава, остынут достаточно, чтобы их можно было почистить и подготовить для другого вида сплава. «Бездействие» — это нефтена​ливной танкер, идущий порожняком с нефтепере​гонного завода на западном побережье США обрат​но в Аравийское море, или когда судно, специально оборудованное для перевозки бананов, возвращает​ся пустым из Роттердама в Эквадор. Реактивный самолет на 150 мест, стоящий в ангаре или летящий с пятнадцатью пассажирами на борту, или грузовое судно, которое проводит пять дней в порту загрузки или разгрузки, — все это «бездействие».
Надо признаться, что все вышеперечисленные категории затрат не вполне соответствуют требова​ниям научного подхода. Но такого рода классифи​кации, показывающие различия между важными пунктами затрат, соотнося их с результатами, очень существенны, ведь каждый вид затрат требует раз​ного анализа и разного подхода к контролю над ними.
Анализируя продуктивные затраты, следует задать вопросы: «Что будет наиболее эффективным? Что дает наибольшие результаты при наименьших усилиях и расходах?»
Поэтому здесь уместно использование концеп​ции затрат на прирост прибыли, описанной в гла​ве 4. Продуктивные затраты должны расти до того предела (но не выше), пока единица прироста при​были на каждую дополнительную единицу вложе​ний не начинает быстро снижаться.
Это означает, что продуктивные затраты не могут контролироваться так же, как обычные зат​раты. Они контролируются путем сосредоточения. ресурсов на возможностях. Они требуют скорее «кон​троля над результатами», чем «контроля над затра​тами».
Поэтому мерилом этих затрат всегда являет​ся продуктивность использованных ресурсов. Про​дуктивные затраты должны измеряться исходя из результатов, достигнутых с помощью трех видов
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ключевых ресурсов: людей, времени и денег. Конт​роль над затратами добавляет к представленному ранее анализу результативных областей и ресурсов, распределяемых между этими областями, единицы измерения продуктивности, а именно: объем про​даж и прибыль на один доллар общей суммы вып​лаченной заработной платы — это единица продук​тивности затрат людских ресурсов; объем продаж и прибыль на один человеко-час и машино-час — это продуктивность затрат времени; объем продаж и прибыль на один доллар общих денежных зат​рат — это единица измерения продуктивности ка​питала*.

Концентрация ресурсов на благоприятных воз​можностях — это единственный эффективный путь к достижению контроля над продуктивными затра​тами. Что касается затрат на поддержание бизнеса, то в первую очередь требуется доказать, что они вообще нужны. Никто никогда не тратит больше 99 центов, чтобы получить доллар; а там, где выгода всего лишь вероятна, и даже когда она предполага​ется, потратить на нее 99 центов — это слишком много.

Хорошим примером того, как не стоит посту​пать, является история, которую мы уже рассказы​вали выше, о том, как компания «Юниверсал Про-дактс» распоряжалась затратами на распростране​ние товаров. Она сильно сократила их, переведя три тысячи мелких розничных продавцов на систему оплаты заказов, сделанных по почте, наличными. Но все же эти затраты оставались большими, чем лю​бая возможная прибыль. Даже при такой системе мелкие розничные продавцы обходятся дорого; об​щие затраты компании на содержание этих кана​лов сбыта определенно были выше, чем возможные

* Для расчета этих показателей следует брать объем про​даж условно чистой продукции, а не валовой. Там, где важным элементом является сырье, можно добавить показатель продук​тивности его использования, который определяется как прода​жи и прибыль, приходящиеся на единицу использованного сы​рья. — Прим. авт.
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прибыли от их продаж. Отказ от поддержки всех мелких продавцов, вероятно, не повлиял бы на при​были от продажи вообще — большие заказы от круп​ных розничных продавцов смогли бы достаточно быстро восполнить потерю мелких продавцов.

Если затраты на поддержание бизнеса нельзя сократить в целом, то их следует свести к миниму​му. Применение «принципа минимальных усилий» в отношении затрат на поддержку всегда приводит к реорганизации деятельности фирмы в целом.

Самыми важными из затрат на поддержание бизнеса являются затраты на транспортировку то​варов при их производстве и распространении. Даже в таком бизнесе, где нет физического движения то​варов, например в сфере финансов и услуг, подоб​ные затраты при обработке, хранении, почтовых пе​ресылках документов, полисов, чеков, счетов и т. д. — это крупный центр сосредоточения затрат. Тем не менее немногие фирмы имеют хотя бы общее пред​ставление о затратах на передвижение товаров. Многие даже не знают размеров своих счетов за фрахт, которые, в конце концов, являются прямой оплатой наличными.

Для того чтобы контролировать затраты на транспортировку, весь поток материалов должен рассматриваться и как физическая, и как экономи​ческая система, в которой максимальный объем работ должен осуществляться с наибольшей эконо​мией. Вся работа — начиная с момента, когда товар сходит с конвейера, проходит через фасовку, упаков​ку, наклеивание этикеток, отгрузку на склад, хране​ние и т. д., вплоть до конечного пункта своего путе​шествия, до потребителя, — должна рассматривать​ся как единый процесс.

Она должна быть проведена с наименьшими затратами и принести наибольшую экономическую выгоду всем его участникам — производителю, оп​товику, розничному продавцу и потребителю.

Лучшее, что можно сделать с затратами на надзор — это вообще не проводить надзора. Нужно задать вопрос: «Можем ли мы потерять больше, чем то, во что нам обойдется надзор?» Если ответ отри-
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цательный, лучше не осуществлять надзора. Если он необходим, то следует применять все тот же «принцип минимальных усилий». В данном слу​чае это означает предупреждение влияния отрица​тельных факторов на деятельность фирмы в целом путем выборочного наблюдения, а не надзор за каж​дой операцией.

Во многих компаниях контроль количествен​ного и качественного уровня товарных запасов осу​ществляется именно таким способом. Устанавлива​ются приемлемые пределы таких показателей, как восприятие покупателем товара, выполнение обяза​тельств по поставкам, сроки выполнения производ​ственной программы, и выясняется, каковы должны быть их минимальные значения, выход за рамки которых ставит под угрозу достижение желаемых результатов. Тогда контроль можно ограничить, что, конечно, значительно снижает объем работ и зат​раты.

Возможно, самый элегантный способ распоря​диться затратами на надзор — это найти такой вид работ, который нужно проводить при всех условиях, но сам он является контролирующим и проверяю​щим по отношению ко многим участкам работ, где в противном случае пришлось бы осуществлять отдельный надзор.

Например, одна из крупных судоходных ли​ний использует урегулирование претензий как меру контроля над качеством всех работ, осуществляю​щихся при грузовых и пассажирских перевозках, на причалах, в терминалах и при обслуживании пасса​жиров.

Претензии возникают, когда груз поврежден, доставлен с опозданием или по неправильному ад​ресу, когда нанесен ущерб пассажирам. Если фирма стремится удовлетворить претензии с наименьши​ми затратами, их нужно поставить на простой ста​тистический учет. Тогда 95% всех жалоб не потре​буют никакого расследования.

На этой судоходной линии недостатки при обслуживании довольно скоро оборачивались жало​бами и претензиями. А разбор каждой жалобы дает
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100%-ный контроль над недостатками на всех эта​пах работы. Хотя такой показатель, как общее ко​личество претензий, все же недостаточен для конт​роля над качеством работы всего предприятия, если он основан на статистическом учете.

Этот пример также показывает, что истинно эффективный контроль над затратами на надзор требует напряженной последовательной работы. При обычном подходе к контролю над затратами они могут не уменьшиться, а наоборот, увеличиться, так как первое, что склонны делать управляющие при осуществлении программы снижения затрат, это повышать уровень контроля и надзора.

ВЫСОКАЯ ЦЕНА БЕЗДЕЙСТВИЯ

Убыточные затраты редко требуют анализа. Обычно становится ясно, что те или иные затраты не могут принести результата; но можем ли мы что-нибудь изменить, это уже другой вопрос.

Убыточные затраты зачастую трудно обнару​жить. Затраты на бездействие склонны растворять​ся в общих расходах.

Это, конечно, не совсем справедливо для тако​го явного бездействия, как холостой рейс танкера или полет полупустого реактивного самолета. Но в течение многих лет судоходные компании не осоз​навали, что их главными затратами были скорее затраты на простой в порту, чем на перевозку гру​зов морем. Время пребывания в порту учитывалось просто как «накладные расходы». В результате при разработке конструкции судна и в процессе управ​ления им упор делался на скоростные характерис​тики и низкие эксплуатационные затраты. Но сни​жение и без того низких эксплуатационных затрат привело к еще большему увеличению затрат на пре​бывание в порту, замедлению процесса погрузочно-разгрузочных работ и увеличению времени простоя.

Такие попытки решения проблемы с затрата​ми на бездействие, как, например, установление ми​нимальной рентабельности рейса для данной моде-

119

Часть I
ли судна (т. е. определение количества часов в рей​се, необходимое для оптимальной работы судового двигателя), неразумны. Эти цифры все-таки остают​ся цифрами, отражающими скорее действие, чем бездействие.

В расчет редко берутся высокие затраты, яв​ляющиеся следствием простоя при переходе на дру​гую модель изделия в процессе производства, напри​мер, при охлаждении и очистке плавильных печей при переходе на выплавку другого металла, когда простаивают и дорогостоящий прокатный стан, и обслуживающие его рабочие.

Также редко учитывается разница между сте​пенью использования оборудования. Так, в процессе выплавки двух разных алюминиевых сплавов ис​пользуется прокатное оборудование, но не использу​ется отделочное оборудование. В результате учтен​ные суммы затрат на выплавку могут оказаться на 30% ниже реальных — и будет назначена соответ​ствующая цена за этот прокат. Действительно, отде​лочному оборудованию нечего делать, пока идет прокатка данного сплава. Но, хотя оборудование простаивает, затраты на его эксплуатацию продол​жают учитываться, а отделочный цех является тем участком, где сосредоточена масса людей, и поэтому там образуются самые высокие затраты. Обычные цифры отчетов не покажут этого.

Убыточные затраты высоки в любом бизнесе. В конце концов, человек не может всегда работать эффективно. Поэтому необходимо прилагать допол​нительные усилия, чтобы выявить убыточные зат​раты.

Есть один показатель, свидетельствующий о том, что затраты на бездействие высоки, и его мож​но обнаружить в самих данных бухгалтерского уче​та. Всякий раз, когда общезаводские накладные рас​ходы превышают одну треть общезаводской себес​тоимости, я подозреваю наличие скрытых больших убыточных затрат. Другим предупредительным сигналом является острое несоответствие между затратами, которые приходятся на долю товара по
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данным бухгалтерского учета, и вычисленными по количеству операций, приходящихся на этот товар.

Но лучший способ для выявления убыточных затрат — это найти ответ на вопрос: «Где мы тра​тим время, деньги и людей на бездействие и на по​лучение нулевых результатов?»

Есть только один разумный путь к избавле​нию от убыточных затрат — это отказаться от дей​ствий, которые их вызывают.

Иногда для этого требуется немного усилий, как в приведенном ранее примере с тремя тысячами небольших дилеров, от которых удалось избавиться, устранив таким образом высокие затраты на без​действие (в данном случае на непродажу товаров).

Но от многих видов убыточных работ избавить​ся трудно. Иногда это требует основательной пере​стройки всего бизнеса; чаще это требует больших изменений в принятой производственной практике, установки другого оборудования, а также изменений в методах надзора за состоянием дел.

Например, для того, чтобы наполнить пустой самолет пассажирами, потребовалось бы перестроить карту маршрутов, или пересмотреть тарифы на би​леты, или изменить рекламу, чтобы направить ее на привлечение нового класса потребителей. Устране​ние простоя оборудования на производстве могло бы потребовать введения режима профилактического ремонта или установления другого графика выпус​ка продукции. Снижение времени простоя грузовых судов могло бы потребовать перестройки грузового судна общего назначения на плавучий завод по пе​реработке какого-либо сырья и т. д.

Однако такие мероприятия, как правило, нахо​дятся за рамками общепринятого подхода к конт​ролю над затратами и к их снижению. Они требуют больших и длительных перестановок; действитель​но, большая часть самых убыточных затрат обычно обнаруживается там, где для бизнеса существуют какие-либо ограничения, по сути являющиеся боль​шим потенциалом, который необходимо превратить в реальную возможность.
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Большинство программ сокращения затрат на отдельных участках, не говоря уже о всестороннем сокращении затрат, даже не затрагивают убыточные затраты, хотя в каждом бизнесе они являются на​стоящим центром сосредоточения затрат.

Управление затратами требует такого же сис​тематического подхода, как тот, что был уже описан ранее для управления результативными областями бизнеса и его ресурсами. Вывод, который делается из анализа потока затрат — за что браться, в каком направлении идти, какие цели ставить, — должен стать частью общего понимания бизнеса и частью обширной программы по обеспечению его полной эф​фективности.

Глава 6 ПОТРЕБИТЕЛЬ — ЭТО БИЗНЕС

Анализ бизнеса — его результативных облас​тей, доходов, распределения ресурсов внутри него и его позиций лидерства, центров сосредоточения зат​рат и структуры затрат — отвечает на вопрос: как мы поступаем? Но как узнать, правильно ли мы по​ступаем? Иными словами, что представляет собой наш бизнес и каким он должен быть? Чтобы ответить на этот вопрос, требуется другой анализ, такой, который рассматривает бизнес с точки зрения внешнего на​блюдателя.

Бизнес — это процесс, который превращает такой особый вид ресурсов, как знания, в экономи​ческие ценности. Цель бизнеса — создать потреби​теля, т. е. привлечь независимого внешнего субъек​та, способного выбирать и готового заплатить за то​вар. И только знание (за исключением ситуации полной монополии) обеспечивает товарам в любом бизнесе лидирующую позицию, являющуюся реша​ющим фактором их выживания и успеха.

Смотря изнутри, трудно выяснить, что застав​ляет покупателя платить. Необходимо посмотреть на бизнес снаружи.

Люди внутри бизнеса часто склонны считать свои, только им присущие знания чем-то само со​бой разумеющимся и легко относиться к этому. В результате они бессознательно допускают, что в их
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знаниях и способностях нет ничего из ряда вон выходящего и что каждый должен все это знать и уметь. И когда на горизонте возникает какая-либо угроза, они с трудом могут распознать ее, так как она представляет собой ту область знаний, в кото​рой они разбираются не очень хорошо.

Большая многопрофильная компания, выпус​кающая лекарства и косметику, очень хорошо уме​ла находить, обучать и организовывать совместную работу заведующих отделами, отличающихся агрес​сивностью и индивидуализмом. Каждый был про​фессиональным менеджером, поднявшимся с самых низких должностей. Каждый вел работу своего от​дела так, как если бы это был его собственный биз​нес. Каждый ревниво относился к вторжениям в его сферу со стороны других отделов, считая их сво​ими прямыми и опасными конкурентами. Все заве​дующие отделами работали в тесном контакте с небольшой, но очень компетентной группой высше​го руководства, которая гармонично решала все воп​росы, касающиеся работы компании в целом. Про​блемы, досаждающие каждой компании подобного типа — такой, например, где заведующий отделом никогда бы самовольно не перевел одного из своих лучших работников в другой отдел, — здесь не су​ществовали. И тем не менее никто не мог убедить руководящую группу компании, что они делают не​что замечательное.

Компания «Сирс Роубак» также является хо​рошим примером в этом отношении — именно потому, что мало компаний в Соединенных Штатах так тщательно анализируют свою работу, как эта компания.

Со стороны кажется очевидным, что сфера, где эта фирма является наиболее компетентной, — это покупки: отличный дизайн товара, правильно выб​ранный ассортимент, выбор источника покупок и, если необходимо, производство соответствующих товаров на собственном заводе или на условиях партнерства. Не менее важным является выбор месторасположения магазина, его архитектура и
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внешнее оформление, хотя сотрудники компании «Сирс Роубак» не считают эту сферу своим конь​ком. Огромное внимание они уделяют продажам. Сторонний наблюдатель, вероятно, не заметит ниче​го особенного в их торговле, что отличало бы их от других магазинов, продающих товары массового спроса. Но героем сказаний о фирме «Сирс Роубак» всегда является менеджер по торговле. И гораздо больше важной работы выполняют люди, которые имеют специальную подготовку менеджера универ​сального магазина, чем продавцы или те сотрудни​ки, специальностью которых является планирование работы универсального магазина.

Я не говорю, что люди внутри бизнеса склон-ны заблуждаться в своих оценках относительно того, чем занимается бизнес. Но они не должны прини​мать свою правоту за нечто само собой разумеюще​еся. Они должны, по крайней мере, подвергнуть про​верке свои суждения.

РЕАЛИИ РЫНКА
Во всем мире широко распространено слово​сочетание «маркетинговая точка зрения». Оно даже получило забавное название «тотальный маркетин​говый подход».

Но не все, что выступает под этим именем, заслуживает его. Слово «маркетинг» стало модным термином. Но могильщик все равно остается могиль​щиком, даже если он называется владельцем похо​ронного бюро — возрастет только стоимость похо​рон. Многие менеджеры по продажам переимено​ваны в «вице-президентов по маркетингу», и все, что из этого вышло — рост затрат и их жалованья.

Добрая часть того, что сегодня называется «мар​кетингом», это в лучшем случае организованный, систематический процесс продаж, при котором ос​новные работы — от прогноза уровня сбыта до скла​дирования и рекламы — объединены вместе и ско​ординированы. Все это хорошо. Но отправным пун-
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ктом такой работы все же являются наши товары, наши потребители, наша технология. Отправная точ​ка работы все же находится внутри бизнеса.

И дам требуются серьезные усилия, чтобы выяснить степень своей значимости в терминах маркетингового анализа и понять, как следует осу​ществлять такой анализ.

Во-первых, представляю вам наиболее часто встречающиеся маркетинговые реалии.

1. Мнение людей бизнеса о потребителе и рын​ке чаще всего оказывается неверным. Единствен​ный, кто осведомлен в этой сфере, — это потреби​тель. Только опрашивая потребителя, наблюдая за ним, пытаясь понять его поведение, можно выяснить, кто он, чем занимается, по каким критериям выби​рает товар, как использует то, что покупает, чего ожидает, что ценит и т. д.

2. Потребитель редко покупает то, что, по мне​нию производителя товара, ему продают. Одна при​чина этого в том, что, конечно, никто не платит за «товар». Платят за получение удовлетворения. Но никто не может изготовить и продать удовлетворе​ние как таковое — в лучшем случае можно про​дать средства для его получения.

Периодически новичок в рекламном бизнесе заново доказывает это. В течение нескольких меся​цев он отмахивается от того, что руководство ком​пании говорит ему о товаре и его свойствах, и вме​сто этого обращается к потребителю и спрашивает его: «А что вы ищете? Может быть, у этого товара есть то, что вам нужно». Эта формула никогда не подводит, с тех пор как много лет назад она была впервые использована для рекламы автомобиля, которая проходила под девизом: «Спроси того, у кого он уже есть», т. е. под флагом обещания доставить потребителю чувство удовлетворения. Но для лю​дей, которые изготавливают товар, так трудно при​нять тот факт, что вещь, которую они производят и продают, — это скорее средство для удовлетворения потребителей, чем само удовлетворение, что урок всегда немедленно забывается до следующей рек​ламной сенсации.
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3. Следствием является то, что товары или услуги, которые производитель рассматривает как своих прямых конкурентов, редко соответствуют тому, что он вкладывает в это понятие: они или вы​ходят за его рамки, или не вполне укладываются в него.

Например, такие роскошные автомобили, как «роллс-ройс» и «кадиллак», явно не конкурируют с дешевыми автомобилями. Однако прекрасные «роллс-ройсы», хотя и являются средством транс​порта, одновременно являются престижными авто​мобилями и покупаются главным образом из тщес​лавных побуждений, которые они способны удовлет​ворить.

Так как потребитель покупает удовлетворение, все товары и услуги находятся в острой конкурен​ции с теми товарами и услугами, которые выглядят иначе, кажутся выполняющими совершенно другие функции, изготовлены, распространяются и прода​ются по-другому — но являются на самом деле альтернативными средствами для потребителя по​лучить то же самое удовлетворение.

То, что «кадиллак» в своей борьбе за деньги покупателя соперничает с норковыми манто, ювелир​ными украшениями, отдыхом на роскошных зим​них курортах и другими дорогостоящими удоволь​ствиями, является примером, понятным и широкой публике, и бизнесменам.

Но производитель принадлежностей для игры в кегли также не конкурирует с другим производи​телем этих принадлежностей. Он изготавливает лишь средство для игры. Но потребитель покупает действие, т. е. делает покупку для того, чтобы иг-рать в кегли, а не для того, чтобы просто иметь принадлежности для игры. Поэтому сферой конкурен​ции для него являются другие занятия, которые претендуют на то, чтобы заполнить свободное время обеспеченных слоев общества — например, лодоч​ный спорт или уход за лужайкой перед домом, сюда же можно включить получение второго высшего образования (эта сфера деятельности в Соединенных Штатах превратилась в настоящую отрасль индуст-
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рии). Производители принадлежностей для игры в кегли были первыми, кто осознал потенциал расту-' щего рынка свободного времени, первыми содейство​вали развитию новой сферы семейного досуга, и этим объясняется их замечательный успех в пятидеся​тые годы. Но то, что они явно считали своими кон​курентами других производителей принадлежностей для игры в кегли, а не всех производителей средств для удовлетворения потребности в активных развле​чениях, в большей степени является причиной нео​жиданного заката их звезды в шестидесятые годы. Они, по всей видимости, даже не осознали, что на рынок активного досуга пришли другие сферы раз​влечений. И у них даже в мыслях не было, чтобы подумать о другом виде активных игр и разрабо​тать соответствующий товар, который заменил бы на рынке досуга тот, что явно становился товаром вчерашнего дня.

4. Другим важным моментом является то, что мнение производителей об определенном свойстве какого-либо товара как о самом важном его «отли​чительном качестве» может не совпадать с мнени​ем покупателя, для которого это качество может не иметь такого уж важного значения. Вероятно, этот товар трудно и дорого производить. Но потребителя ни в малейшей степени не заботят проблемы произ​водителя. Его единственный вопрос — таковым он и должен быть — «Что этот товар дает мне?»

Производителю иногда очень трудно осознать этот факт, не говоря уже о том, чтобы принять его во внимание. Он подчеркивает, насколько тяжело было изготовить этот товар, насколько он трудоемок:

«Нашим инженерам пришлось нарушить законы природы, чтобы выпустить его». Если это и произ​водит какое-то впечатление на потребителя, то, ве​роятнее всего, противоположное ожидаемому. «Если его так трудно сделать обычным способом, то он "наверняка не работает», — скажет он.

5. Потребители — рациональные люди. Но их рациональность не обязательно является той же рациональностью, которая отличает производителя;

это рациональность их личной ситуации.
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Если вы считаете, что потребители нерациональны, — это такая же опасная ошибка, как и долущение, что рациональность потребителя аналогична рациональности производителя или должна бытьтакой.    

Была написана и выпущена в свет масса псев​допсихологической чепухи только из-за того, что американская домохозяйка ведет себя как два раз​ных человека, когда она покупает продукты и когда покупает губную помаду. В качестве главного за​купщика продуктов для всей семьи она очень тща​тельно следит за ценами. Она откажется от самого известного фирменного товара, если другой фирмой предлагается скидка в пять центов на такой же товар. Естественно. Она покупает продукты как профессионал, как главный управляющий домашним хозяйством. Но кто захочет жениться на женщине, которая покупает губную помаду по такому же прин​ципу? Не пользоваться одними и теми же способа​ми, играя две совершенно разные и одинаково ре​альные роли, — это нормально для рациональной личности.

Именно делом производителей и поставщиков является выяснение, почему потребитель ведет себя, на их взгляд, нерационально. Он должен или при​способиться к рациональности покупателя, или по​пытаться изменить ее. Но сначала он должен по​нять и научиться уважать своего покупателя.

6. Ни один товар или компания не являются важными для рынка. Даже самый дорогой, самый желанный товар — это всего лишь небольшая часть доступных товаров, услуг, удовлетворении. Это не интересует потребителя, да и едва ли он думает о рынке вообще. И настолько же мало заботит потре​бителя судьба отдельной компании или даже целой индустрии. На рынке не существует ни системы социального обеспечения, ни выслуги лет, ни пен​сии по старости. Рынок — это суровый работода​тель, который может уволить даже самого преданного слугу без выходного пособия. Внезапный крах крупной компании расстроит ее работников и по​ставщиков, банки, профсоюзы и правительство. Но
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это вряд ли вызовет даже небольшую рябь на по​верхности рыночного моря.

Бизнесмену очень трудно это вытерпеть. То, чем занимается человек, неизбежно приобретает для него важность. Бизнесмен должен видеть свою ком​панию и ее товары как центр. Потребитель, как правило, не видит их вообще.

Как часто домохозяйки обсуждают белизну своего постельного белья? Из всех возможных тем разговоров домашних хозяек между собой эта на​верняка стоит на одном из последних мест. Тем не менее не только в рекламе снова и снова обыгрыва​ется эта тема, но и руководители компаний, выпус​кающих моющие средства, уверены, что то, насколь​ко хороши эти средства, для домохозяек является объектом основной заботы, предметом неослабева​ющего интереса и бесконечных сравнений разных марок порошка — и только по той причине, что все это является предметом настоящей заботы и непод​дельного интереса для них самих (что естественно).

7. Мы уверены, что знаем, кто является потре​бителем наших товаров. Однако маркетинговый анализ должен быть основан на допущении, что ча​сто неизвестно, кто действительно наш покупатель, и это необходимо выяснить. Потребителем являет​ся не тот, кто платит, а тот, кто принимает решение о покупке.

Считается, что потребителем для фармацевти​ческой промышленности является фармацевт, ко​торый готовит лекарства или в соответствии с ре​цептом врача, или по своим формулам. Сегодня от​ветственность за решение о покупке лекарств, ука​занных в рецепте, лежит на враче, который его выписал. Но является ли пациент совершенно пас​сивным человеком, который просто оплачивает те лекарства, что выписывает ему врач? Или пациент является главным потребителем, о чем свидетель​ствует всеобщий интерес к лекарствам, приносящим чудесные исцеления? У фармацевтических компаний нет полного согласия в этом вопросе, а между тем разные ответы на него влекут за собой разные на​правления действий.
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Всегда есть как минимум два вида потребите​лей, принимающих окончательное решение о покуп​ке: это конечный потребитель и канал сбыта това​ров.

Например, у производителя консервов есть два основных потребителя: домохозяйка и магазин ба​калейных товаров. До тех пор пока продавец бака​лейных товаров не отведет под консервы данного производителя достаточно места на полках своего магазина, они не могут быть куплены домохозяй​кой. Со стороны производителя будет заблуждени​ем верить в то, что домохозяйка настолько располо​жена к его марке, что скорее пойдет искать его то​вар в другой магазин, чем купит другой товар не менее известной марки, который стоит на полке прямо у нее перед глазами.

Часто невозможно определить, который из двух потребителей, домохозяйка или магазин, более важен. Например, вполне очевидно, что общенациональная реклама, якобы обращенная непосредственно к по​требителю, более эффективна в отношении продав​цов соответствующих товаров, и является действи​тельно наилучшим средством поощрить их к тому, чтобы они способствовали продвижению на рынке этой марки товара. Но также достаточно очевидно и то, что вопреки всем утверждениям о так назы​ваемых «скрытых средствах убеждения» эти дист​рибьюторы, независимо от степени их поддержки рекламой, не могут продать товар, который потреби​тель по каким-либо причинам не принимает.

В отношении промышленных товаров еще сложнее определить, кто является их потребителем. Кто является конечным потребителем и кто кана​лом сбыта для производителя силовых деталей ма​шин: агент по закупкам оборудования для маши​ностроительного завода, который подписывает кон​тракт, или инженер, который составляет специ​фикации, или покупатель готовой машины? В то время как последний не решает, какой производи​тель должен поставлять комплектующие детали машины, он в любой момент может решить не поку-
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пать машину у данного продавца. И в этой цепочке все трое — если не больше — являются потребите​лями.

Каждый класс потребителей имеет разные нуж​ды, желания, привычки, ожидания, представления о ценностях и т. д. И каждый должен быть удовлет​ворен хотя бы в той мере, чтобы не отказаться от покупки вообще.

8. Но что, если для какого-либо бизнеса или отрасли промышленности нельзя выделить явного потребителя? Многие деловые предприятия не мо​гут сказать о человеке или о какой-то группе лю​дей, что они являются их потребителями.

Кто, например, является потребителем большой компании по выпуску изделий из стекла, которая производит абсолютно все — от автомобильных фар до стеклянных ваз, изготовленных вручную? У та​кой компании нет одного явного потребителя, ее продукция не направлена ни на выполнение како​го-то одного желания потребителя, ни на удовлетво​рение какого-либо конкретного ожидания.

Аналогичным образом, при покупке упаковоч​ной бумаги дизайнер по упаковке, рекламное агент​ство потребителя, сотрудники рекламного отдела в фирме, принадлежащей потребителю, — все они мо​гут решать, какую бумагу следует покупать. И тем не менее никто из них не принимает самостоятель​ного решения о покупке. Решение принимается опосредованно, через принятие решения о форме, стоимости, несущей способности упаковки, ее кра​сочности и т. д. Так кто же в действительности является потребителем?

Взгляд извне имеет не одно, а три измерения. Он спрашивает не только «Кто покупает?», но и «Где покупают этот товар?» и «Для чего покупается этот товар?». Таким образом, каждый бизнес может быть определен как обслуживание или потребителей, или рынков, или в соответствии с конечным назначени​ем товара. Без специального исследования нельзя сказать, какое из этих трех измерений является подходящим для данного бизнеса. Поэтому марке-
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тинговый анализ должен осуществляться по всем трем измерениям, чтобы определить, какое из них в наибольшей степени соответствует данному биз​несу.

Измерение, которое в данном бизнесе считает​ся неуместным, в действительности может оказать​ся очень важным, и сравнение результатов анализа, полученных в свете одного из этих измерений, с результатами, полученными на основе другого из​мерения, позволяет сделать важные и далеко иду​щие выводы.

Даже в той сфере, где есть явно выраженный потребитель, полезно проверить бизнес в связи с его рынками или диапазоном конечного назначения продукции или услуг. Это единственный способ до​стичь точного понимания, кого и как обслуживает данная компания и какие потребности она удовлет​воряет. Часто это единственный способ выяснить, ка​кие факторы и какие направления дальнейших дей​ствий определяют ее будущее.

Самыми важными для компании являются те вопросы, ответы на которые дают представление о реальном мире потребителя, мире, в котором произ​водитель и его товары являются всего лишь одной из его составляющих.

КАК ПРЕДВИДЕТЬ НЕОЖИДАННОСТИ
В ходе каждого исследования рынка следует,-конечно, задавать стандартные вопросы: «Кто явля​ется потребителем? Где находится потребитель? Как ' он покупает? Что он рассматривает как ценность? Какие цели потребителя мы удовлетворяем нашим товаром? Какую роль в жизни потребителя играет наш товар? Насколько он важен для него? При ка​ких обстоятельствах достижение этой цели наибо​лее важно для потребителя? При каких обстоятель​ствах эта цель наименее важна для него? Кто наши прямые и непрямые конкуренты? Что они выпуска​ют? Что они могут выпустить завтра?»
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Но особое внимание следует уделять вопросам, которыми задаются редко. Это те вопросы, ответы на которые помогут нам предвидеть неожиданное.

1. Кто не является нашим потребителем, не покупает наши товары? И можем ли мы выяснить, почему он их не покупает?

Иллюстрацией послужит пример одного пре​успевающего производителя принадлежностей и оборудования для самостоятельного ремонта дома. Маркетинговое исследование показало, что его ос​новными потребителями были молодые семьи, кото​рые имели первый собственный дом. Это был ак​тивный тип потребителя в течение пяти лет, кото​рый затем постепенно исчезал. Производителю казалось, что это совершенно логично. В конце кон​цов, это были люди, наиболее активно интересовав​шиеся домом и домашней жизнью. У них было достаточно энергии, чтобы обустраивать его своими руками. И, имея маленьких детей, они проводили дома большую часть вечеров и уик-эндов.

Но когда были изучены непотребители — люди, состоящие в браке более пяти лет, то выяснилось, что потенциально они могут составить прекрасный рынок потребителей. Они не являлись потребите​лями прежде всего потому, что компания выбрала в качестве канала сбыта товаров расположенный по соседству магазин скобяных изделий, который та​кие люди посещали нечасто. Разместив свои това​ры в торговых центрах (которые открыты до вечера, когда вся семья идет за покупками) и добавив та​кую услугу, как рассылка товаров по почте с дос​тавкой на дом, производитель увеличил продажи более чем вдвое. Чтобы быть точными, надо ска​зать, что покупки делает небольшой процент домо​владельцев среднего возраста, а семьи, состоящие из пожилых людей, покупают что-то из ассортимента таких товаров меньше, чем раз в год. Но в целом людей, владеющих домом более пяти лет, гораздо больше, чем тех, которые являются новоиспеченны​ми домовладельцами. Небольшой процент людей из старшей возрастной группы все же обеспечивает
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больше продаж, чем более крупная доля рынка мо​лодых семей.                               „

2. Такими же важными могут быть вопросы: «Что потребитель покупает вообще? Как потребитель распоряжается всеми своими деньгами и временем?»

Ответы на них показали, что, например, ни цена, ни качество не являлись определяющими фактора​ми в решении одной большой строительной компа​нии о покупке товаров. Покупка определялась воз​можностью ее отнесения либо на счет капитальных вложений, либо текущих затрат. То, что делало по​купку возможной для большой группы потребите​лей, в основном государственных учреждений, а именно, то, что она будет отражена на счетах бух​галтерского учета как текущие расходы, делало по​купку затруднительной для другой большой груп​пы потребителей, частных фирм, для которых капи​таловложения выступают как активы, в то время как текущие расходы снижают показатели их при​былей. Одни и те же товары приходилось «упако​вывать» по-разному для разных групп покупателей. Государственные учреждения получали товары на условиях аренды в течение десяти лет, при которой первоначальный взнос выплачивался как часть еже​годной арендной платы; частным фирмам предла​галось купить товар в качестве основных фондов по цене, которая включала их бесплатный текущий ре​монт в течение десяти лет.

В свою очередь это подводит нас к следующим вопросам, которые обычно не задают в ходе иссле​дования рынков или покупателей:

3. Что потребители и непотребители покупают у других компаний? Какой ценностью обладают для них эти покупки? Какое удовлетворение они несут? Действительно ли это удовлетворение конку​рирует или может потенциально конкурировать с тем, которое предлагают наши товары или услуги?

Эти вопросы могут выявить ценностные пред​почтения рынка. Насколько большую роль в жизни потребителя играет то удовлетворение, которое он получает от наших товаров. Есть ли вероятность
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роста этого удовлетворения или, наоборот, снижения. И в каких областях у потребителя возникают но​вые желания или недостаточно удовлетворяются

прежние.

4. А этот вопрос уже очень близок к ключевому: «Какие товары или услуги обеспечат удовлет-

ворение в сферах, имеющих для потребителя перво​степенную важность — те, которые мы обеспечива​ем сейчас, или те, которые мы могли бы обеспечить в будущем?»

Наиболее впечатляющей иллюстрацией этого служит пример одного из преуспевающих произво​дителей безалкогольных напитков в Южной Аме​рике, который заметил, что он быстро достигает на​сыщения рынка. Он задал себе такой вопрос: «Ка​кой новый товар в условиях сегодняшней экономики мог бы приносить удовлетворение, в наибольшей степени схожее с тем, которое сто лет назад получал массовый потребитель от безалкогольных напитков?» Его ответом было — дешевая книга в мягкой об​ложке. Население, в массе своей довольно бедное, чувствовало недостаток в книжной продукции. Кни​ги в Южной Америке можно было купить только в нескольких магазинах в больших городах и притом по ценам, которые едва ли мог позволить себе сред​ний класс. Дешевые издания, заключил этот чело​век, для сегодняшнего населения являются тем же самым, чем для босоногих индейцев сто лет назад являлась бутылочка безалкогольного напитка. А в смысле торговли, массовости распространения, деше​вые книги — это то же, что безалкогольные напит​ки. Другими словами, этот человек понял, что его бизнес — это не безалкогольные напитки, а торгов​ля товарами массового спроса.

Четыре дополнительные области требуют ис​следования.

Первая. Что позволило бы потребителю обхо​диться без нашего товара или услуги? Что застави​ло бы его обходиться без них? Иначе говоря, от ка​ких именно факторов, влияющих на потребителя, мы

 зависим? И способны ли мы извлечь преимущества
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из факторов, которые являются для нас благоприят​ными?

Вторая. Какие совокупности являются значимыми для сознания потребителя и для его ведения хозяйства? Каким образом он объединяет отдель​ные товары в совокупность товаров?

Приведу два примера.

Когда впервые была изобретена автоматичес​кая посудомоечная машина, производители потра​тили очень много сил и денег для того, чтобы этот новый вид кухонного оборудования внешне выгля​дел так же, как стиральная машина, хорошо знако​мая всем домохозяйкам. Но с инженерной точки зрения эти машины устроены совершенно по-разно​му, и посудомоечная машина стоила в два раза до​роже. Производители терпели большие убытки с этой машиной, так как домохозяйки не понимали — и не должны были понимать, поскольку не являлись инженерами, — почему одна вещь стоит в два раза дороже другой, хотя выглядят они одинаково. Ины​ми словами, производители поставили посудомоеч​ную машину в ряд совокупностей, где она создавала определенные ценовые ожидания, но не могла их оправдать. Вероятно, эта машина продавалась бы гораздо лучше, если бы она внешне настолько отли​чалась от обычного кухонного оборудования, чтобы не вписываться в уже знакомую совокупность това​ров, а именно, в кухонное оборудование.

В качестве примера совершенно другого свой​ства можно привести опыт работы компании «Сирс Роубак» с двумя видами страховок. Когда компа​ния ввела в обиход страхование автомобиля, кото​рое осуществлялось прямо на месте продажи и вы​ступало, таким образом, в качестве товара, который продавался наряду с другими товарами, эта акция имела очень большой успех. Страховая фирма, ко​торой владела «Сирс Роубак», быстро стала второй по величине страховой фирмой в Соединенных Штатах, которая занималась страхованием автомо​билей. Но когда двадцать лет спустя компания по​пыталась осуществлять таким же образом страхо​вание жизни, то столкнулась с сильным сопротив-
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лением покупателей и не смогла повторить свой успех со страхованием автомобилей. Для потреби​теля страхование автомобиля, несомненно^ является товаром, такой же принадлежностью автомобиля, как тормоза или руль. Но страхование жизни — это нечто другое, это скорее связано с финансированием, чем с покупкой товара, и просто не относится к той же совокупности, что и страхование автомобилей. То, что оба эти мероприятия имеют в своих назва​ниях слово «страхование», не делает их одинако​выми.

Другой пример ошибочного приобщения к со​вокупности имел более благоприятный исход.

Производитель товаров для садоводства вклю​чил в ассортимент стимулятор роста, предназначен​ный для выращивания роз. Будучи ведущим про​изводителем в этом направлении, он ожидал, что новый товар будет быстро принят потребителями. Почти каждый садовод-любитель выращивает розы и хочет заботиться о них. Новый ассортимент «ро​зовых товаров» потерпел неудачу. Производитель уже был готов отказаться от него как от неудачно​го, но когда стал предлагать этот товар для выра​щивания цветов и кустарников всех видов, он вдруг возродился к жизни. Он стал очень хорошо прода​ваться в качестве обычного средства для выращи​вания цветов и кустарников, хотя в каждой инст​рукции по его применению подчеркивалось, что это средство предназначено исключительно для ухода за розами. «Средство для выращивания роз» явно значило «что-то еще» для загородного домовла​дельца.

Понятие «совокупности» можно рассматривать с психологической точки зрения. У каждого скла​дывается свое мнение, и совокупность — это вопрос не определения, а восприятия. Восприятие, а вместе с ним и совокупности должны быть разными у про​изводителя и у потребителя, так как они имеют разные взгляды и опыт. Но значимым является восприятие потребителя, ведь именно оно определя​ет, что и когда он покупает, и покупает ли вообще.
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Чтобы пролить свет на неизвестное, нужно за​дать третий вопрос: «Кто является нашими некон​курентами и почему?»             

Руководители компаний обычно склонны считать существующую в настоящий момент структу​ру фирмы столь же незыблемой, как законы природы. И когда в данную отрасль промышленности вступают новички, они зачастую внезапно оказываются самыми удачливыми конкурентами, особенно в том случае, если предлагают потребителю отлич​ный от прежнего способ удовлетворения того же желания. Моментально структура фирмы — еще вчера казавшаяся такой устойчивой — развалива​ется. И опять новая структура, как только она ста​билизируется, начинает казаться единственно воз​можной.                                     ~

Вот пример. Промышленность по производ​ству удобрений в Соединенных Штатах считала, что она занимается «бизнесом в области химии». Ответы на вопросы, кто является неконкурента​ми и есть ли вероятность, что они таковыми и останутся, показали, что для нефтяных компаний нет причин, по которым они не могут участво​вать в бизнесе удобрений. Они поставляют самое важное сырье для удобрений: аммиак (который является побочным продуктом при добыче при​родного газа). Они являются специалистами в массовом распространении товаров и имеют пред​ставительства своих фирм в самых маленьких на​селенных пунктах по всей стране. Со временем становилось ясно, что нефтяным компаниям тре​буются дополнительные товары для своей обшир​ной и дорогой системы распространения товаров. Тем не менее даже тогда, когда одна из круп​ных нефтяных компаний вышла на европейский рынок удобрений, американские компании по про​изводству удобрений были убеждены, что это не может случиться в Америке, до тех пор пока в один прекрасный день они не проснулись и не обнаружили, что нефтяные компании увели у них весь бизнес по производству смешанных удобре​ний.
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Вопрос, кто является нашими неконкурента​ми, логически подводит к четвертому вопросу: чьим неконкурентом являемся мы? Где те возможности, которые мы не видим и не используем, потому что не считаем их частью нашего бизнеса?

ПОНИМАНИЕ ПОТРЕБИТЕЛЯ
Наконец, следует всегда спрашивать себя: «Что в поведении потребителя представляется мне совер​шенно иррациональным? Что видит потребитель та​кого, чего не могу увидеть я?»

Я знаю одного производителя потребительских товаров, который понимает, почему каждый круп​ный продавец настаивает на том, чтобы иметь соб​ственную торговую марку. Чем больше он продает товаров общенациональных марок, тем больше он будет настаивать на том, чтобы иметь и продвигать на рынке свою торговую марку. Производители приписывают эту настойчивость недальновидности продавца, которую он проявляет, беспокоясь только о чистой прибыли. Продавцы действительно соглас​ны, что более высокая чистая прибыль от торговли под собственной торговой маркой съедается более высокими затратами на содержание товарно-мате​риальных запасов и непроданных товаров, которые продавец не может вернуть обратно, так как они становятся его собственностью. Это только подкреп​ляет убеждение производителя в том, что продавец иррационален.

В действительности продавец совершенно прав в своих опасениях, что полная зависимость от това​ров национальных марок создаст для него угрозу независимо от того, сколько он на них заработает. Почему люди должны иметь желание прийти в его магазин, если все, что они здесь увидят, это все те же повсеместно рекламируемые и продающиеся по всей стране марки товаров, которые они могут ку​пить где угодно и за ту же цену и которые будут того же качества? Магазин, чья репутация основана исключительно на товарных марках, которые может
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продавать кто угодно, не имеет репутации или сво​его лица. Все, что он имеет, это адрес.

Попытка понять кажущееся на первый взгляд иррациональным поведение покупателя заставляет производителя не только говорить о маркетинговой точке зрения, но и принимать ее. Более того, это заставляет производителя действовать сообразуясь скорее с логикой рынка, чем с логикой поставщика. Если производитель не может изменить поведение потребителя для своей выгоды, он должен сам при​способиться к поведению потребителя. В противном случае он должен будет взяться за более трудную работу по изменению привычек и взглядов потре​бителя.           

Желание продавца иметь свою торговую мар​ку и выделить свой магазин из ряда других — это в личных интересах продавца. Поэтому производите​лю лучше по возможности адаптироваться к этому желанию и обернуть его к своей выгоде. Основной поставщик какой-либо товарной номенклатуры мо​жет сам стать поставщиком торговой марки.

Всякий раз, когда производитель пытается на​вязать то, что он считает рациональным, вместо яв​ной нерациональности, которая впоследствии оказы​вается полностью в интересах потребителя, он чаще всего теряет этого потребителя. В лучшем случае он воспримет такие действия как злоупотребление экономической властью. Но за поведение, которое противоречит интересам потребителя, производите​лю приходится платить очень дорого.  

Нужно относиться с уважением к кажущейся на первый взгляд иррациональности потребителя, стараться находить те реалии в ситуации потреби​теля, которые делают его поведение совершенно ра​циональным. Такой подход будет наиболее эффек​тивным способом посмотреть на бизнес в целом с точки зрения рынка и потребителя. Это самый бы​стрый путь к тому, чтобы начать действовать, ори​ентируясь не на внутренние интересы бизнеса, а на интересы рынка.

Маркетинговый анализ — это гораздо больше, чем обычное исследование рынка или потребителей.
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Он в первую очередь направлен на то, чтобы оце​нить бизнес в целом. И во-вторых, этот анализ зас​тавляет изучать не нашего потребителя, наш рынок, наши товары, а реально существующий рынок, по​требителя, его покупки, его удовлетворение, ценнос​ти, модели поведения как покупателя и его модели расходования своих денег и времени, его рациональ​ность.

Глава 7 ЗНАНИЕ — ЭТО БИЗНЕС

Знание является бизнесом совершенно в той же мере, в какой бизнесом является потребитель. Физические товары или услуги — это только сред​ства для обмена покупательской способности потре​бителя на знания, которыми обладает бизнес.

Бизнес — это организация, определяющим фактором существования или разрушения которой является квалификация ее сотрудников. Физический труд может со временем стать полностью авто​матизированным. Но знания — это специфический ресурс человека. Знание нельзя найти в книгах. Там можно найти только информацию; но знание — это способность применять информацию в конкретной сфере деятельности.

Для успеха бизнеса знание имеет значение, так как оно обеспечивает удовлетворение потребностей покупателя. Знание само по себе бесполезно в биз​несе (и не только в бизнесе); оно эффективно толь​ко в той мере, в которой оно вносит вклад в жизнь за пределами бизнеса — в мир рынков и потребите​лей.

Недостаточно уметь делать что-либо так же хорошо, как другие. Это не обеспечивает лидирую-
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щей позиции, без которой бизнес обречен на смерть. Только превосходство дает прибыль, единственной настоящей прибылью является прибыль новатора.

Экономические результаты — это результаты специализации. Источником особой специализации, а с ней и выживания бизнеса и его роста, является специфическое, особое знание, которым обладает группа людей в данном бизнесе.

Но в то время как в каждом успешном биз​несе существует, по крайней мере, одна сфера осо​бых знаний, нет двух деловых предприятий, кото​рые имели бы одинаковые области особых знаний. Вот пример специфического знания, которым, на взгляд стороннего наблюдателя, обладают многие известные компании.

«Дженерал Моторс», компания, имеющая ми​ровую известность, отличается своими знаниями в области развития бизнеса, особенно в сфере массо​вого производства и распространения товаров, изго​товленных на основе высококачественных инженер​ных разработок. Овладев этим знанием в области автомобильной промышленности, «Дженерал Мо​торс» расширила сферу его применения до произ​водства тепловозов и большегрузных машин, а так​же потребительских товаров. Хотя и для нее суще​ствуют свои ограничения: «Дженерал Моторс» обладает скорее специальным, чем универсальным знанием. Компания не смогла стать крупным про​изводителем авиационных моторов. Это особый рынок и особое знание, хотя технология близка к той, что «Дженерал Моторс» с успехом использова​ла во многих других отраслях.

А вот другой пример. Крупный американский коммерческий банк обладает знаниями в сфере уп​равления денежными средствами, знает, как нужно управлять имущественным и инвестиционным ка​питалом. Может быть, самым важным и уникаль​ным для банка является знание о том, как нужно вести обработку данных, так как крупному коммер​ческому банку приходится работать одновременно с цифрами и документами.
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Как подчеркивает компания «ИБМ», она не является лидером в производстве офисного обору​дования, хотя выпускает эти товары отличного ка​чества. Она является лидером в производстве средств управления данными и переработки инфор​мации для нужд бизнеса. Оплачивается скорее ус​луга, чем товар. Эта фирма зарабатывает себе на жизнь знаниями, которыми она обладает в сфере процессов, происходящих в бизнесе.

Компетентность голландской фирмы «Филипс» в области техники неоспорима. Но такой же уро​вень компетентности имеют по меньшей мере еще две дюжины фирм, выпускающих электрооборудо​вание. Что выделяет фирму «Филипс» из ряда дру​гих — это ее уникальная способность создавать и управлять своими международными филиалами. Все компании «Филипс» являются частью экономики, общества и рынка той страны, в которой работают, хотя они выпускают одни и те же товары. И вместе они образуют дружную семью под руководством головной фирмы в Голландии.

Компания может делать то, что делают тыся​чи других компаний, но она может выделяться на​стоящим мастерством.

Одно из отделений крупной и хорошо извест​ной компании постоянно добивалось больших при​былей, чем другие отделения. Это отделение фир​мы занималось только лишь штамповкой, резкой и формовкой металла — на оборудовании, которое используют тысячи других металлообрабатывающих заводов во всем мире. Но это отделение фирмы де​лало обычную работу с необыкновенным мастер​ством. Их гордостью была способность показать го​товый образец продукта еще до того, как потенци​альный заказчик заканчивал объяснять, что он хочет получить; они также гордились тем, что цена на их товары не превышала половины той, что был готов заплатить потребитель, и что они были готовы на​чать выпуск любого изделия из металла в промыш​ленных масштабах еще до того, как заказчик успе​вал вернуться в свой офис. Они выделялись скоро​стью исполнения заказов и простотой дизайна своих
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деталей. В действительности их детали не проходи​ли стадию инженерных разработок. Управляющие производством, в большинстве своем самоучки, мог​ли взять грубый набросок и прямо на станке пре​вратить его в образец детали, практически не тратя на это времени.

Иногда знание, которое выделяет бизнес из ряда других, может лежать в сфере чистой технологии.

Но здесь важно именно «знание», но не «тех​нология». Технология — это применение знаний в работе — одна форма знания. Нет такого бизнеса, где бы это являлось единственной необходимой фор​мой знания. Существует много процветающих пред​приятий в высокотехнологичных сферах, которые не выделяются особой технологией. Конечно, они обла​дают достаточной компетентностью в этом плане. Но их особая сила в другом, например в марке​тинге.

Так, успешная стекольная компания, которая говорит, что «наш бизнес — это стекло», явно долж​на знать больше, чем только технологию производ​ства стекла. Компания должна хорошо ориентиро​ваться в области применения стекла. Ее знания зак​лючаются не только в изготовлении стекла, но и в области его конечного использования.

ЧТО МЫ МОЖЕМ ДЕЛАТЬ ХОРОШО?
Чтобы понять, какими отличительными знани​ями выделяется данный бизнес, необходимо посмот​реть, что ему удается, а что нет. Это можно легко увидеть, если рассматривать одинаково хорошо уп​равляемые и компетентные в своей сфере компа​нии, которые имеют противоположные результаты при попытках сделать одно и то же. «Что нам уда​ется сделать хорошо — и без особого напряжения, — в то время как кому-то другому не удается сделать ту же самую работу?» — это первый вопрос. И вы​текающий отсюда второй вопрос: «Что нам не уда​ется, в то время как другие не испытывают с этим никаких затруднений?»
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Возьмем, например, совершенно различный опыт работы двух известных компаний «Дженерал Электрик» и «Дженерал Моторс» в такой области, как развитие бизнеса. «Дженерал Электрик» пока​зала выдающуюся способность брать новую идею и строить на ней новый бизнес, начиная с нуля. Во время Второй мировой войны компания приняла решение, что Соединенные Штаты не могут больше зависеть от импорта промышленных алмазов и дол​жны начать производить их сами. Через пять лет она нашла способ поставить производство синтети​ческих алмазов на промышленную основу. А еще через десять лет, в шестидесятых годах, «Дженерал Электрик» стала крупнейшим мировым поставщи​ком промышленных синтетических алмазов.

«Дженерал Моторс» обладает таким же выда​ющимся мастерством в области развития бизнеса. Она покупает бизнес, когда он уже достиг довольно значительных размеров и занимает лидирующую позицию. Снова и снова она покупает какой-нибудь недурной бизнес и через несколько лет делает из него чемпиона. Это настолько редкий талант, что «Дженерал Моторс» часто подозревают в современ​ной разновидности колдовства: необъяснимое нару​шение антимонопольного законодательства.

Но никакая компания не может сделать так же хорошо то, что легко получается у другой. На​сколько я знаю, «Дженерал Моторс» никогда не начинала новый бизнес. А «Дженерал Электрик» никогда не была удачлива в том бизнесе, который она покупала.

Ярким примером являются три известные химические компании.

В течение многих лет все три компании рабо​тали вполне успешно. На взгляд внешнего наблю​дателя они совершенно одинаковы. Все они имеют крупные исследовательские центры, крупные заво​ды, свои торговые организации и т. д. Все работают в одной области химии. Их уровень капиталовло​жений и продаж почти одинаков, а уровень прибы​ли на инвестированный капитал одинаково значи​телен. Но одной из этих компаний особенно хорошо
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удается выводить свой товар или ассортимент това​ров на потребительский рынок. Другая компания отличается своей выдающейся способностью разра​батывать новые химические товары для промыш​ленного потребителя. Но как бы она ни старалась выйти на потребительский рынок, всегда терпела неудачу. Третья компания не выделяется ничем особенным ни на потребительском, ни на промыш​ленном рынках. Ее прибыли от продаж довольно низки по сравнению с другими двумя. Но она имеет огромный доход от лицензионных разработок, осу​ществляемых специалистами ее фирмы и продавае​мых другим химическим компаниям, разработок, которые сама компания не может превратить в ус​пешные товары и выгодные продажи.

Первая и третья компании действительно силь​ны в оригинальных разработках. Вторая говорит о себе (и это шутка только наполовину): «У нас не было ни одной оригинальной идеи за последние двадцать лет». Но они обладают удивительной способностью разглядеть большой коммерческий потенциал, скры​вающийся за чьей-нибудь наполовину оформленной идеей или лабораторной ошибкой, приобрести права на идею и превратить ее в товар, пригодный для продажи на промышленном рынке.

Каждая из трех компаний пришла к понима​нию того, что она может сделать и чего она сделать не может. Каждая ставит перед собой цели и оце​нивает свою работу с точки зрения своих знаний:

первая — с позиций успеха на потребительском рынке; вторая — с точки зрения новых химичес​ких продуктов, которые она разрабатывает; третья — с точки зрения соотношения между платой, получа​емой за лицензию, и бюджетом исследований.

Нет необходимости, конечно, сравнивать себя с кем-то. Можно сравнить собственные недостатки и собственные же успехи и спросить: что показывает наша работа?

Одна небольшая компания, разрабатывающая аппаратуру для космических кораблей, реактивных самолетов и т. п., так неровно работала, что новый президент — довольно несведущий в технике —
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решил разобраться с этим. Видимого объяснения такой неровности в работе фирмы не было. Успехи в электронике, оптике и других направлениях рабо​ты стояли бок о бок с полными неудачами в этих же сферах. Ничего не прояснила и проверка работы сотрудников, отвечающих за эти участки работы. И только когда просмотрели проекты, один за другим, ответ был найден. Когда в контракте был указан точный срок выполнения работ, компания работала хорошо. Ее специфической особенностью была ра​бота под давлением — тогда спонтанно образовыва​лись эффективные рабочие группы. Когда на них ничто не давило, казалось, никто не обращал внима​ния на контракт или проект. По иронии судьбы, из лучших побуждений пытаясь создать в компании университетскую атмосферу, руководство компании любым способом стремилось получить правитель​ственные заказы, которые можно было выполнять не торопясь — и преуспело в этом даже слишком хорошо.

Наконец, всегда полезно спросить своих посто​янных покупателей: «Что мы для вас делаем тако​го, чего не делает больше никто?» Не всегда поку​патели могут точнр сказать, что именно. Но их от​веты, иногда сбивчивые и запутанные, могут выявить общую модель, которая покажет, где нужно искать ответ.

РЕАЛИИ ЗНАНИЯ
Эти примеры выражают пять основных прин​ципов.

1. Истинное определение особого знания, кото​рым владеет бизнес, звучит просто — обманчиво просто. Всегда есть что-то, что можно сделать луч​ше, чем другие, и при этом считать это совершенно обычным делом, которое и другие могут выполнять с той же легкостью. Эрудированность человека го​ворит не о его учености, а о его педантизме, и эта старая истина также применима и к особым знани​ям бизнеса.
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2. Для того чтобы хорошо провести анализ знаний бизнеса, требуется практика.

Результаты первичного анализа будут отли​чаться обескураживающей простотой и звучать примерно так: наш бизнес — это коммуникации, или перевозки, или энергия. Но ведь о любом бизнесе можно так сказать. Эти общие слова могли бы по​служить хорошими лозунгами для съезда продав​цов, но извлечь из них что-либо конкретное просто невозможно.

Существует и другая крайность, которая мо​жет дать лишь избыточно подробное описание биз​неса в виде целой энциклопедии по тем отраслям науки, которые использует этот бизнес, плюс комп​лект справочников по всем его функциям. Абсолют​но справедливо, что каждый руководитель должен знать основы бизнеса и каждого из его разделов. Каждый руководитель должен разбираться в осно​вах главных отраслей знаний, составляющих его бизнес — будь это электротехника, фармакология или издательское дело. Но нельзя обладать универсаль​ными знаниями — иногда это может даже повре​дить.

Однако каждая новая попытка определить те знания, которые являются специфическими для дан​ного бизнеса, будет более успешной и полезной, чем предыдущая.

   3. Никакой другой вопрос не может заставить руководство компании посмотреть на самих себя таким объективным и глубоким взглядом, как воп​рос: «В чем состоит наше специфическое знание?» И, пожалуй, не найти ни одного более важного отве​та, чем ответ на этот вопрос.

    Знания — это скоропортящийся товар. Их приходится постоянно обновлять, освежать, усваивать заново. Приходится постоянно вновь завоевывать превосходство в своей специфической сфере знаний. Но как можно работать над сохранением своего превосходства, если не знаешь, в чем оно состоит?

4. Любое знание неизбежно устаревает. Сле​дует всегда задавать вопрос: «А что еще нам нуж​но? Или нам нужно что-либо другое?»
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«Подтверждает ли наш последний опыт ранее сделанные выводы, что именно эта наша особенность обеспечивает нам лидирующую позицию?» »— та​кой вопрос каждые шесть месяцев задает президент одной известной японской химической компании руководителям отделов. Он сам анализирует эффек​тивность каждого товара на каждом рынке и в свя​зи с каждым важным потребителем, чтобы прове​рить, соответствуют ли результаты работы прогно​зам, полученным с помощью анализа знаний. Он просит каждого члена высшего руководства — от директора научно-исследовательского отдела до глав​ного бухгалтера и заведующего отделом кадров — провести один и тот же анализ. И одно из ежеквар​тальных собраний высшего руководства посвящает​ся анализу знаний. Президент приписывает рост своей компании (в течение десяти лет эта довольно небольшая компания превратилась в одного из ми​ровых производителей в важной отрасли производ​ства) постоянной проверке эффективности своих зна​ний и потребности в знаниях.

5. Наконец, ни одна компания не может дос​тичь совершенства во многих отраслях знаний.

Большинство компаний — так же как и боль​шинство людей — считают, что достаточно трудно быть даже просто компетентным в одной области. Это, конечно, означает, что большинство деловых предприятий остаются минимально эффективными и только стараются удержаться на плаву. Статисти​ческие данные широко подтверждают это. Из каж​дых ста вновь созданных фирм семьдесят пять ис​чезают, не просуществовав и пяти лет, и главной причиной смерти является неудачное управление.

Бизнес также может отличаться превосход​ством в более чем одной области. Успешный биз​нес должен быть компетентным во многих отрас​лях знаний в дополнение к превосходству, которое он уже имеет в одной сфере. И многим компани​ям приходится достигать состояния выше посред​ственного более чем в одной сфере. Но чтобы иметь реальные знания в той сфере, за которую рынок
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предлагает вознаграждение, требуется концентрация на достижении превосходства в нескольких облас​тях.

НАСКОЛЬКО ХОРОШИ НАШИ ЗНАНИЯ?
Анализ знаний, как и анализ рынка, подводит к вопросам диагностического характера.

1. Правильны ли наши знания? Концентриру​емся ли мы на тех областях деятельности, которые ведут к достижению результатов? Правильное зна​ние — это знание, необходимое для исследования и применения возможностей рынка. Имеет ли бизнес знания, без которых не обойтись, чтобы обеспечить ему лидирующее положение на рынке, и .получить награду там, где рынок ценит превосходство?

Бизнес, который считает, что его знания пол​ностью непригодны для рынка, вероятно, погибнет гораздо раньше, чем дело дойдет до анализа. Но существует большая вероятность для любого бизне​са, что специфическое знание, которым он распола​гает, неадекватно его потребностям.

Иногда иерархию важности знаний требуется пересмотреть. Ранее профилирующая для бизнеса область знаний уступает место другой.

Знания должны прогрессировать, чтобы оста​ваться знаниями.

В действительности знания похожи на миро​вой рекорд в атлетике. В течение нескольких лет он держится на одном уровне. Затем какой-то спринтер бежит милю на секунду быстрее, прыгун прыгает на сантиметр выше — и другие атлеты получают новую точку отсчета для своих достиже​ний. То, что сделал один человек, всегда может сде​лать другой; и это особенно справедливо в отноше​нии превосходства.

2. Анализ знаний приводит к вопросу о том, насколько эффективно используются правильные знания.

Действительно ли мы заставляем платить за знание, которое мы вкладываем в нашу продукцию?

152

Понимание бизнеса
Конечно, «ИБМ» выписывает счета не за зна​ние, а за оборудование. Но и «ИБМ», и покупатель знают, что знание здесь является существенным фактором, и потребитель покупает скорее услугу, чем товар. Именно сознание этого факта, как со стороны фирмы, так и со стороны потребителя, объясняет, почему «ИБМ» захватила лидерство на рынке ком​пьютеров и оставила позади другие компании, кото​рые начали этот бизнес раньше и, казалось, были гораздо более компетентны с технической точки зрения.

3. В достаточной ли мере уровень наших зна​ний соответствует уровню наших товаров и услуг?

Потребитель вправе ожидать от компании вло​жения всех знаний в товар, который он приобрета​ет. И вряд ли компания, которая не использует свои знания на практике, добьется успеха.

4. Как мы можем улучшить свою работу? Чего нам не хватает? И как мы собираемся восполнить эти недостатки?

Выводы анализа знаний должны быть сопос​тавлены с данными маркетингового анализа, чтобы выявить маркетинговые возможности, которые мог​ли быть упущены или недооценены. А выводы мар​кетингового анализа в свою очередь проецируются на анализ знаний, чтобы выявить потребность в но​вых или совершенствовании уже имеющихся зна​ний.

Глава 8 ЭТО НАШ БИЗНЕС

Описанные в общих чертах в предыдущих гла​вах виды анализа бизнеса должны дать руководи​телям понятие о соответствии их бизнеса стоящим перед ним экономическим задачам. Ни один из четырех видов анализа не может справиться с этой работой в одиночку. Только объединив анализ ре​зультатов, доходов и ресурсов, анализ центров сосре​доточения затрат и структуры затрат, маркетинго​вый анализ и анализ знаний, можно понять бизнес, определить в общих чертах его состояние и вырабо​тать направления дальнейшей деятельности.

Остается сделать еще один важный шаг: пере​проверить результаты ориентировочного диагноза в свете маркетингового анализа и анализа знаний. В результате — и это можно утверждать с полной уверенностью — бизнес претерпит значительные изменения, так как истинное значение фактов, вы​явленных на стадии ориентировочного диагности​рования, может быть раскрыто еще не в полной мере.

Например, некоторые из товаров потребуют изменения их принадлежности к определенной клас​сификации. Товар, который считался принадлежа​щим к категории «необоснованная специализация», может оказаться многообещающим товаром, но для другого рынка или для другого канала сбыта. И наоборот, может оказаться, что сильный товар, кото​рый находится в зените успеха и выглядит в свете
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ориентировочного диагноза как «сегодняшний кор​милец» или даже как «завтрашний кормилец», на​ходится в конце своего жизненного цикла.

Некоторым товарам потребуется значительная модификация. То же самое справедливо для рын​ков, каналов сбыта и иногда для всего бизнеса.

Крупная алюминиевая компания уже готова была решить, что рынок алюминиевой фольги на​сыщен, и считалось, что плохо продающиеся товары из фольги вели себя настолько хорошо, насколько это было возможно для существующего состояния рынка. Компания занималась производством и пос​ледующей продажей фольги конструкторским фир​мам и агентам по закупкам от разных отраслей промышленности. Маркетинговый анализ заставил правление фирмы с неохотой признать, что этот биз​нес являлся бизнесом потребительских товаров, в котором реальным потребителем является рознич​ный продавец, в частности супермаркет. Компания выделила бизнес с алюминиевой фольгой в отдель​ный бизнес и доверила его управление людям, кото​рые не знали, как производится фольга, но знали, как продавать потребительские товары.' Через не​сколько лет этот бизнес не только достиг уровня пер​воначальных ожиданий, но и превысил его; и, буду​чи в известной степени новичком в торговле фоль​гой, компания сейчас близка к тому, чтобы занять первое место на национальном рынке продажи фольги.

Опыт менее крупной и высоко специализиро​ванной химической компании показывает пример изменения принадлежности к классификации как рынков, так и знаний и последовавших в результа​те изменений в диагнозе товара, а затем и в страте​гии бизнеса. В течение многих лет семейная компа​ния производила полуфабрикаты для производства текстильных красителей, в частности, для хлопка. Основными потребителями являлись крупные хи​мические компании, которые сами не изготавлива​ли все полуфабрикаты для полного ассортимента красителей. Но так как синтетические волокна на​чинали занимать все большую часть американской

155

Часть I

текстильной промышленности, эта компания виде-, . ла, что ее рынок и прибыли неуклонно сокращались. Анализ рынков заставил руководство фирмы задать себе вопрос: «Где находится рынок?», в то время как раньше вопрос всегда звучал так: «Где нахо​дится наш рынок?» Это привело к выводу, что ры​нок для хлопкового текстиля, а вместе с ним и для красителей для хлопка, был далек от того, чтобы сокращаться. В действительности он расширялся быстрее, чем рынок синтетических волокон. Толь​ко он расширялся не в индустриально развитых странах, а в Латинской Америке, Индии, Пакистане, Африке, Гонконге. Каждой из этих стран приходи​лось импортировать красители. С товарами компа​нии было все в порядке, просто они продавались не на том рынке.

Сейчас компания стала межнациональной. Она поставляет полуфабрикаты для красителей в один​надцать стран, от Израиля до Тайваня и от Нигерии до Индии. Каждый раз капиталовложение делает страна, где налаживается производство. Американс​кий производитель обеспечивает технические кон​сультации и управление согласно долгосрочному контракту на условиях вознаграждения и участия в акционерном капитале.

Дома, в Америке, эта компания также внесла изменения в свой бизнес в соответствии с результа​тами анализа знаний. Продолжая производить по​луфабрикаты для красителей, она выступает теперь в качестве производителя оборудования для их про​изводства. Таким образом, компания нашла хоро​шее применение особым знаниям, которыми она владеет в области конструирования и производства такого оборудования. Но до проведения анализа знаний компания даже не подозревала, что она об​ладает особыми знаниями, не говоря уже о том, что они могут оказаться настолько полезными.

Другой пример показывает последствия повтор​ного выявления потребителя.

Производитель оборудования для больниц ре​шил перестроить весь ассортимент своих товаров после того, как было проведено исследование рын-
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ка. Компания уже привыкла к тому, что успех ее товаров у профессиональных медиков означал об​щий успех и занятие лидирующей позиции. Она потратила много времени и денег на рекламу своих товаров среди докторов. И компания разрабатывала концепцию своих товаров, опираясь именно на их представления о ценности, полезности и преимуще​ствах того или иного оборудования. Товары пользо​вались признанием у врачей, но больницы покупа​ли их не очень охотно.

Анализ показал, что оборудование для больниц покупают не врачи. Этим занимаются администра​торы, на плечах которых, независимо от того, имеют ли они степень доктора медицины, лежит управле​ние сложной организацией — и им приходится управлять ею в основном с помощью плохо оплачи​ваемых и не очень квалифицированных кадров. Они считают «превосходным» то оборудование, работа с которым не требует серьезного обучения и с кото​рым могут легко управиться как квалифицирован​ные няни и технический персонал, так и неквали​фицированные сотрудники, чтобы легко обращаться с ним без ущерба для себя, для пациента и для са​мого оборудования. Вот как определили эту ситуа​цию представители компании: «Мы обнаружили, что наше оборудование должно быть ориентировано на конечное использование и поэтому должно быть скорее «дуракоустойчивым», чем сложным и рас​считанным на удобство врачей».

Между прочим, это также привело к радикаль​ной перестройке классификации затрат и к измене​ниям в порядке распределения дефицитных ресур​сов. Реклама среди представителей медицинских профессий была основным пунктом сосредоточения затрат для этой компании — и самые опытные люди из торгового персонала работали над этим лично. Считалось, что это самые продуктивные затраты во всем потоке затрат, а расходы на презентацию обо​рудования среди сотрудников больницы считались бесполезными. Теперь от рекламы среди врачей почти отказались и проводят ее, просто чтобы не было неприятия ими товара. Но рекламные меро-
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приятия среди больничной администрации и ее ра​ботников — включая тесное сотрудничество с ди​ректорами учебных центров — теперь рассматрива​ются как настоящие продуктивные затраты, заслу​живающие большого внимания.

Вот два примера из сферы услуг. Крупная страховая компания разработала по​лис, специально предназначенный для мужчины в возрасте от тридцати до сорока лет, имеющего се​мью, принадлежащего к среднему классу, занимаю​щего должность младшего руководителя, молодого, но уже вставшего на ноги профессионала и т. п. Компания полагала, что особую привлекательность полису будет придавать тот факт, что человек мог приспособить условия полиса к семейной ситуации и своим потребностям, а также низкие страховые взносы. Этот полис продавался не лучше, чем лю​бой другой. Анализ метода продажи полиса пока​зал, в чем проблема — он продавался вечером, так как это было единственное время, когда вероятный клиент мог оказаться дома. Но он не хотел прово​дить много времени, обсуждая условия страхования по вечерам. Придя домой после работы, он хотел от​дохнуть. Поэтому у продавцов редко выпадал шанс даже объяснить условия полиса. Однако тот же анализ показал, что жены в этих семьях живо инте​ресовались вопросами финансовой безопасности се​мьи. и ориентировались в семейной ситуации, по крайней мере, настолько же, насколько и мужья. И у жен было время в течение дня. Поэтому полис сейчас продается — и с большим успехом — же​нам в утренние часы. Затем они «продают» полис своим мужьям.

Другая компания считала, что у нее все в по​рядке с полным комплектом страховых услуг, ко​торый объединял в одном договоре Страхование жизни, здоровья, автомобиля, дома и домашнего иму​щества от несчастных случаев, пожара и продавал​ся одним страховым агентом за одно посещение клиента. Но анализ потребителей показал, что стра​хование от несчастных случаев и страхование жиз​ни в сознании потребителя принадлежат к разным
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совокупностям. Так и должно было быть: они удов​летворяют совершенно разные потребности. (То, что оба мероприятия называются страхованием, не име​ет особой важности для потребителя, но это имеет значение для компаний, для комиссий по страхова​нию.) Разделение этих двух видов страхования на два пакета (в одном — страхование от несчастных случаев, в другом — страхование жизни) очень по​могло. Выяснилось также, что многие потенциаль​ные покупатели полисов купили бы тот или другой пакет' страховых услуг, но никогда не купили бы оба вида страхования, если бы они предлагались в одном договоре. Также оказалось полезным вклю​чить в пакет услуг по страхованию жизни взаимное страхование акций инвестиционных фондов. Стра​хование жизни для потребителя — это скорее вло​жение денег, и вложение денег в акции не только полностью укладывается в это представление, но и делает из полиса страхования жизни законченную инвестиционную программу. Это пользовалось та​ким успехом, что в течение нескольких лет около полдюжины крупных страховщиков начали подра​жать методам этой компании в разработках новых пакетов услуг по финансовому страхованию.

Это скорее примеры действий, чем просто из​менений в классификации или определении. Но источником каждого действия явилась перепровер​ка ориентировочного диагноза в свете анализа рын​ков и анализа знаний.

ЧЕГО НАМ НЕ ХВАТАЕТ?
Еще более важной, чем проблема пересмотра деятельности фирмы, является проблема определе​ния того, что именно изменить. Проекция анализа рынков и анализа знаний на проведенные ранее ис​следования бизнеса покажет, чего бизнесу не хва​тает.

В результативных областях настолько часто встречаются описанные ниже недостатки, что их всегда можно ожидать. Например, бизнесу могут
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требоваться большие усилия по продвижению това​ра на рынок, чтобы заменить то, что явно устарело. Необходимая замена может потребоваться товару. Но мероприятия по совершенствованию могут вклю​чать также и разработку новой для бизнеса сферы, такой, как новый рынок, новый вид конечного ис​пользования товара или разработка других каналов сбыта. Хотя и не в техническом смысле, разработка нового рынка или новой системы сбыта товара — это в той же мере «конструирование и разработка», она требует такого же количества знаний, работы и средств, как и разработка нового вида оборудования.

Вторым большим недостатком обычно явля​ется нехватка ресурсов, чтобы полностью использо​вать возможности или развить достигнутый успех.

Маркетинговый анализ, проведенный компани​ей, выпускающей оборудование, показал, что основ​ной их продукт, который высоко ценится на про​мышленном рынке, не расходился полностью. То​вар конкурента, который считался более дорогим и менее качественным, получал заказы. Конкурент предлагал в одном комплекте часть оборудования, вызывавшую сомнения, и механический привод, ко​торый приводил в движение остальную, уже имею​щуюся у покупателя часть оборудования. Ирония состояла в том, что отстающая компания имела та​кой привод и уже разработала соответствующую ему часть оборудования, чтобы продавать их в одном комплекте, что намного удобнее для покупателя. Каким-то образом — никто так и не смог выяснить, как — отдел продаж убедился в том, что привод не подходит для того рынка, на котором продавалось это оборудование.

В каждом бизнесе есть такие упущения. Ни один управляющий не может быть ясновидящим, и если систематически не обозревать свой бизнес, мож​но пропустить очевидные вещи.

Недостаток может также крыться и в системе каналов сбыта. Компания производит товары и ус​луги, продвигает их на рынок, уговаривает покупать их. Но когда покупатель хочет их купить, он не мо-
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жет купить их там, где делает свои покупки, — ка​нал сбыта либо не дошел до него, либо где-то засо​рился.

Каждое изменение в товаре или в способе, ко​торым его представляют на рынке, требует тщатель​ного обзора каналов сбыта. И каждое изменение в структуре этих каналов, в свою очередь, требует тщательной проверки замысла товара и ассортимента товаров, обзора потребителей, рынков и видов конеч​ного использования товара.

Внешний анализ обычно выявляет третий не​достаток — это потребность в знаниях и возможно​стях. Какие новые знания, имеющие реальное зна​чение, необходимы бизнесу? Какие насущные зна​ния требуют усовершенствования и обновления? В какой области наши знания требуют пересмотра?

Первые два недостатка бывают достаточно явными. Но третий, как правило, остается незаме​ченным — между тем он зачастую является самым важным. Вот один пример.

Знание полиграфической промышленности, понимание и способность удовлетворять потребнос​ти бизнеса в области печатного дела может быть маркетинговым знанием компании по производству высококачественной бумаги. Но ей могут потребо​ваться знания о рынке предметов изобразительного искусства или изготовления копий документов, ко​торые позволят ей войти в рынок изготовителей художественных репродукций или владельцев офис​ного копировального оборудования. Это потребует дополнительных знаний, которые можно будет ис​пользовать для тех видов бизнеса, где бумага явля​ется второстепенной вещью и покупается совсем не так, как покупается полиграфическими предприя​тиями, для которых она является основным и са​мым дорогим сырьем. Этот новый важный фактор должен быть переоценен и переосмыслен, в против​ном случае производители бумаги могут упустить возможность воспользоваться на новом рынке час​тью своих старых знаний и даже потерять лидиру​ющую позицию, которую они занимают в настоящее время.
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     Закончив анализ своего бизнеса, бизнесмен  должен уметь видеть, что такое бизнес, чем он занимается и чем он может заниматься. Он должен уметь  определять:

,      — потребности и желания, которые призваны  удовлетворять его товары или услуги, размер вкла​да, который бизнес вносит в рынок и за который он может ожидать вознаграждения;

— сферы знаний, где бизнес должен иметь превосходство, чтобы сделать желаемый вклад. Биз​нес должен уметь определить, что он должен делать лучше, чем кто-либо еще, для того чтобы иметь шансы выжить и процветать. Это влечет за собой принятие решения о соответствующих людских ре​сурсах бизнеса;

— потребителей, рынки и виды конечного ис​пользования товара, для которых этот бизнес имеет явную ценность, и каналы сбыта, которые должны быть разработаны — и удовлетворены в своих ожи​даниях в качестве потребителей, — чтобы достичь этих потребителей и рынков;

— технологию, сферу применения товара или услуги, в которых эти задачи находят свое примене​ние и через которые они принимают физическую осязаемую форму;

— лидирующую позицию, которую необходи​мо иметь в каждой результативной области.

Маркетинговый анализ и анализ знаний, сопо​ставляемый с результатами анализа доходов, ресур​сов и анализа структуры затрат и центров сосредо​точения затрат, должен не только выявить новые факты. Он должен дать руководству компании та​кое знание, чтобы они могли сказать: «Это наш биз​нес», такое видение, чтобы они могли сказать: «Это то, чем может быть наш бизнес», и чувство направ​ления, необходимое, чтобы можно было сказать: «И вот по этому пути мы могли бы пойти от нашего нынешнего положения к такому, которое мы могли бы занимать».

Часть II

СОСРЕДОТОЧЕНИЕ НА ПЕРСПЕКТИВЕ

Глава 9 ОПОРА НА УСТОЙЧИВОСТЬ

Анализ всего бизнеса и основных его состав​ляющих всегда показывает, что дело обстоит гораз​до хуже, чем можно было ожидать. Товары, которы​ми мы гордились, оказываются «вчерашними кор​мильцами» или «вложением в управленческое эго». Деятельность, на которую не обращали особого вни​мания, оказывается крупным центром сосредоточе​ния затрат и обходится так дорого, что грозит ком​пании потерей конкурентоспособности. То, что в компании считается признаком качества товара, совершенно не принимается в расчет потребителем. Важные и ценные знания или не применяются там, где они могут дать результаты, или дают результа​ты, которые никому не нужны. Я знаю не одного руководителя, который в конце проведения анализа горячо желал забыть все, что он узнал об этом, и вернуться к добрым старым временам, когда он вертелся как белка в колесе и когда «для каждого дня было достаточно своей заботы».

Но именно потому, что существует такое раз​нообразие важных участков работы, метод управле​ния «изо дня в день» не подходит даже для самой маленькой фирмы. Так как ухудшение дел — это то, что неминуемо произойдет, если этому не проти​востоять, то существует потребность в систематичес​кой и целенаправленной программе действий. He-165
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обходимо снизить бесконечное количество задач до разумных пределов. Необходимо сконцентрировать дефицитные ресурсы на самых главных перспекти​вах и результатах. Необходимо иметь превосходство в том, чем вы занимаетесь.

Для того чтобы сделать бизнес эффективным, руководитель может воспользоваться тремя прове​ренными и испытанными методами:

1. Он может начать с модели «идеального биз​неса», которая даст максимальные результаты на основе уже имеющихся рынков и знаний или, по крайней мере, такие результаты, которые будут ос​таваться положительными и через длительный пе​риод времени.

2. Он может сосредоточить имеющиеся ресур​сы на наиболее привлекательных возможностях, чтобы извлечь из них самые большие результаты, какие только возможно.

3. Он может максимизировать ресурсы таким образом, чтобы найти или создать возможности, ко​торые обеспечат наибольшую отдачу от этих высо​кокачественных ресурсов.

Эти методы послужили основой для возвыше​ния каждого из истинно великих деловых предпри​ятий в истории экономики.

РОСТ КОМПАНИИ «ДЖЕНЕРАЛ МОТОРС»
Примером создания идеального бизнеса явля​ется рост «Дженерал Моторс», всемирно известной автомобильной компании. Альфред П. Слоан-млад​ший, который впервые осуществил реконструкцию «Дженерал Моторс» и затем почти в течение трид​цати лет являлся ее президентом, в своей книге рас​сказывает об истории ее развития (My Years with General Motors. New York: Doubleday, 1964). «Дже​нерал Моторс» находилась на краю гибели, когда он принял на себя руководство компанией во время депрессии 1921 г. Фирма «Форд», выпуская одну
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модель автомобиля, занимала 60% американского автомобильного рынка. «Дженерал Моторс», выпус​кая восемь моделей, занимала второе место и владе​ла всего лишь 12% рынка. Только две из восьми моделей приносили прибыль, остальные были убы​точными и продолжали терять не только деньги, но и положение на рынке.

Слоан начал с размышлений о том, какой дол​жна быть идеальная автомобильная компания на американском рынке. Он пришел к выводу, что пять моделей должны охватить весь рынок. Только две из существующих моделей — «бьюик» и «кадил​лак», обе пользующиеся успехом — должны были остаться в производстве. От трех моделей отказа​лись полностью. И оставшиеся три были заменены другими, ставшими позднее фирменными автомоби​лями, хотя они продолжали носить старые назва​ния. Слоан уже тогда практиковал тотальный мар​кетинговый подход, за тридцать лет до того, как появился этот термин.

Проект Слоана предусматривал изменение кон​цепции маркетинга и подхода к покупателю. Моде​ли разделили на классы в соответствии с ценой и рабочими характеристиками, и каждая из пяти, на​ходясь в своем классе, являлась самой дорогой и самой лучшей из машин рангом ниже и самой де​шевой и простой из машин рангом выше. За до​вольно небольшую дополнительную сумму покупа​тель с низким доходом мог получить машину, кото​рая как по внешнему виду, так и по рабочим характеристикам далеко опережала автомобиль «Модель-Т» фирмы «Форд». Покупатель, который мог позволить себе купить машину средней стоимости, мог также сэкономить немного денег, купив деше​вую машину, внешний вид и характеристики кото​рой соответствовали автомобилю из ассортимента, продававшегося по средней цене; или он мог запла​тить немного больше и приобрести почти роскош​ную машину. Каждая из пяти машин была пред​назначена для того, чтобы стать лидером в своем классе, и каждая конкурировала с автомобилем своей же фирмы, но принадлежащим к другому классу.
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Слоан был твердо убежден в том, что неоспоримый успех опасен, и поэтому обеспечил каждому из пяти автомобилей по крайней мере одного сильного кон​курента из семейства автомобилей «Дженерал Мо​торс».

За пять лет этот проект сделал «Дженерал Моторс» главенствующей и самой доходной автомо​бильной компанией в Америке. И когда Форд сам попал в неблагоприятные обстоятельства после Вто​рой мировой войны, он принял на вооружение схе​му Слоана и пригласил специалистов из «Дженерал Моторс», которые выросли профессионально под влиянием концепции и стратегии Слоана.

В начале двадцатых годов проект Слоана ос​тавался радикальным, таким радикальным, что про​шло несколько лет, прежде чем его компаньоны приняли его. Он попирал все так называемые «при​нятые правила игры». Вместо того чтобы четко де​лить потенциальных потребителей на массовых, ко​торые хотят иметь одинаковые автомобили по са​мой низкой цене, и потребителей автомобилей высокого класса, которые выпускаются в гораздо меньших количествах и стоят гораздо дороже, Сло​ан рассматривал рынок потребителей как однород​ный, требующий массового, но качественного, по низкой цене и легкого в управлении автомобиля, но в то же время комфортабельного, имеющего свой особый стиль, модель которого ежегодно меняется.

Слоан никогда не пытался вытеснить Форда с рынка, делая что-либо так же, как он, или лучше, чем он. Слоан никогда не повторял того, что уже сделал Форд, который создал очень дешевую стандартную машину неизменной модели. Вместо этого он зас​тавил «Модель-Т», выпускаемую Фордом, считаться устаревшей, и сделал это так, как не мог сделать никто другой: выпустив машину, которая считалась подержанной уже через год после начала выпуска. Она была новой только год назад. Как средство транспорта она могла легко конкурировать с «Мо-делью-Т». Она имела такой же внешний вид, офор​мление и рабочие характеристики, как у дорогих машин, но стоила даже дешевле, чем «Модель-Т».
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До того времени рынок подержанных автомо​билей считался помехой для рынка новых автомо​билей. Слоан видел в нем настоящий большой ры​нок и понимал, что производитель должен констру​ировать, продавать и обслуживать свой новый автомобиль как с целью его широкой продажи в этом году, так и с тем, чтобы его можно было легко перепродать год или два спустя.

Слоан счел, что на рынке автомобилей средней стоимости дифференциация цен имеет не такое уж большое значение. Здесь .наибольшую важность при​обретает то, какую роль играет машина в качестве символа престижа. Это означало с его стороны стрем​ление к тому, чтобы определенный покупатель иден​тифицировал себя со стилем и внешними отличия​ми определенной модели. Например, «бьюик» дол​жен был ассоциироваться в сознании потребителя с образом преуспевающего человека, знающего свое дело, и на этот образ ориентировался стиль автомо​биля, его цена, методы продажи и рекламы.

Для машин высшего класса вопрос Слоана зву​чал так: «Какой должна быть очень дорогая маши​на, чтобы она все же могла продаваться в таком объеме, чтобы оправдать ее производство массовым способом?» В поиске ответа на этот вопрос он вновь проявил свойственную ему оригинальность и нетра​диционный подход, опровергающий всякие догмы. Считалось аксиомой, что шикарная машина должна быть сделана вручную, очень искусно, в небольшом количестве и продаваться по высокой цене. До при​хода Слоана дорогие машины в компании «Джене​рал Моторс» производились именно так и с боль​шим успехом. Тем не менее Слоан заменил даю​щий хорошую прибыль «кадиллак», собираемый вручную, на машину, собираемую на конвейере и выходящую в большом количестве, которая хотя и была дешевле, чем собранная вручную, но превосхо​дила по своим характеристикам «роллс-ройс». Так же как в течение нескольких лет после своего по​явления «шевроле» стал считаться стандартом для класса недорогих автомобилей, так и «кадиллак» стал стандартом для класса дорогих автомобилей.
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Следует подчеркнуть, что проект Слоана родил​ся не в результате тяжелого труда над разработкой математических моделей и сложных компьютерных программ. Конечно, Слоан посвятил много времени размышлениям над автомобильным рынком до того, как возглавил «Дженерал Моторс». Но его главной заботой до того времени был скорее бизнес со вспо​могательным оборудованием, чем непосредственно автомобильный бизнес. И когда он возглавил «Дже​нерал Моторс», в его распоряжении был только ме​сяц, чтобы освоить дело. Он работал в сотрудниче​стве с небольшим штатом ответственных работни​ков компании и создал собственный проект главным образом на основе своих наблюдений за рынком и задавая вопросы своим исполнителям и дилерам по продаже автомобилей.

Иными словами, результаты даже небольшого и простого исследования могут быть достаточно надежны, чтобы служить основой для принятия ре​шений и разработки плана действий. Такое иссле​дование может быть осуществлено с помощью про​стых методов, доступных менеджерам (хотя там, где работу требуется ускорить, необходимо применение более сложных методов исследований).

Для того чтобы осуществить проект Альфреда П. Слоана полностью, потребовалось много лет. На​пример, «понтиак» стал таким автомобилем, каким его видел Слоан, только через пятнадцать лет. Но с самого начала своего осуществления этот проект уже приносил результаты. И это было опытом идеаль​ного подхода к бизнесу, т. е. такого, который пред​полагает приспособление бизнеса к нуждам рынка.

ПЕРВЫЕ НОВАТОРЫ
Второй главный подход к построению бизнеса предполагает получение ответа на вопрос: «Какие есть возможности для достижения наибольших эко​номических результатов?»

Наилучшей иллюстрацией максимизации воз​можностей служит история двух людей, которые
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независимо друг от друга создали электрическую индустрию и, в сущности, весь наш современный электрифицированный мир. Это немец Эрнст Вер-нер Сименс (1816—1892) и американец Томас Алва Эдисон (1847—1931). Их влияние на мир, в кото​ром мы живем, было гораздо большим, чем влия​ние Генри Форда и Альфреда П. Слоана.

На вопрос «Что изобрел Сименс?» можно дать два ответа: первый — это действующий генератор электроэнергии, и второй — промышленность, вы​пускающую электрооборудование. На вопрос «Что изобрел Эдисон?» можно также дать два ответа:

электрическую лампочку и промышленность по выпуску электрических осветительных приборов. Они внесли большой вклад в разработку методов ис​следований в области технологии. Но одновременно с ними множество других людей работали над эти​ми же проблемами. Существуют даже мнения, что все их изобретения были либо предвосхищены, либо усовершенствованы другими людьми, как, например, это утверждается с характерной английской преду​бежденностью в пятом томе известной «Истории технологии» (History of Technology. Edited by Charles Singer. Oxford University Press, 1958).

И все же только эти два человека создали две большие отрасли промышленности.

Они очень хорошо знали, что они делают. Они не были единственными, кто был поражен широчай​шими перспективами, открывающимися в свете но​вых научных разработок в области электричества, особенно работ великого Фарадея. Но они были един​ственными, кто задали себе вопросы: «А каковы главные экономические возможности, которые это знание открывает перед нами? Какие еще техноло​гические усовершенствования и новые разработки требуются, чтобы реализовать эти экономические возможности?» Сименс не разрабатывал проект элек​трической железной дороги, потому что у него был генератор; он разработал генератор, так как пред​ставлял себе электрические железные дороги как большую индустрию, особенно для передвижения в пределах города, которой для этого нужен был элек-
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трический мотор. Также и Эдисон не разрабатывал проекта электростанции вместе с трансформатора​ми и системой передачи электроэнергии, так как он уже разработал практичную электрическую лампу. Он продолжал работать над ней, так как это была единственная вещь, которой не хватало в его проек​те объединенной общегородской системы свето- и энергоснабжения. Об этом подробно рассказывает​ся в книге «Эдисон» (Matthew Josephson. Edison. New York: McGraw Hill Book Co., 1959).

Иными словами, эти люди были первыми на​стоящими новаторами. Они систематически опреде​ляли конкретные пути достижения новых знаний, возможностей для инноваций.

Сименс и Эдисон добились главных успехов до тридцати лет, оба к этому возрасту имели уже раз​витую индустрию, а не просто новый тип оборудо​вания или новый проект. Оба максимизировали экономические возможности, спрашивая себя: «В ка​кой области применения электричества лежит воз​можность создания наиболее успешной и прибыль​ной индустрии?»

Как показал опыт Японии, превратившейся из отсталой в техническом отношении страны в инду​стриально развитую, максимизация возможностей не обязательно предполагает внедрение технологичес​ких инноваций.

В период между 1870 и 1900 г., когда Япония превращалась из доиндустриальной аграрной стра​ны с доиндустриальной экономикой в первую раз​витую страну Востока, она не могла использовать технологические новации. Ее проблема была скорее социального плана: необходимо было создать обще​ственные институты, которые позволили бы стране со своей культурой, традициями и социальной струк​турой принять и использовать западные технологии и экономический уклад.

Крупнейшие компании, которыми владела се​мья Цаибацу, продвигавшая вперед японскую эко​номику в тот период, последовательно максимизи​ровали возможности. Они искали ответы на вопрос:

«Какие отрасли промышленности на нынешней ста-
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дин нашего развития предлагают наибольшие эко​номические возможности Японии и нашему бизне​су?» Ответы могли быть такими: судоходная линия;

компания по страхованию жизни; текстильная про​мышленность и т. д. Это, в свою очередь, вело к определению необходимых условий социального обновления — например, потребности в такой орга​низации производства, которая будет сочетать япон​ские традиции личных и социальных отношений с дисциплиной, необходимой на современном индуст​риальном производстве. Именно вследствие созна​тельного сосредоточения на максимизации возмож​ностей Япония преуспела в том, чего до сих пор не добились многие восточные страны: в развитии со​временной экономики быстрыми темпами и с мини​мальным уровнем социальных и политических бес​порядков.

Успешное планирование всегда базируется на максимизации возможностей.

Но есть много примеров меньшего масштаба, но не меньшего успеха. «Сирс Роубак» в Америке и «Маркс энд Спенсер» в Великобритании, две очень успешные торговые компании, постоянно спраши​вали себя: «Где находятся области, в которых воз​можность сделать что-либо новое и то, чего раньше никто не делал, принесет наибольшие экономичес​кие результаты?» Их опыт показывает, что это ди​намичный вопрос, на который каждые несколько лет можно получать новые ответы, в то время как иде​альный бизнес, однажды организованный и дающий хорошие результаты, вероятнее всего, сохранит свои свойства на долгое время.

ПОДЪЕМ РОТШИЛЬДОВ К ВЕРШИНАМ УСПЕХА
Нет более- яркого примера третьего типа под​хода к бизнесу — максимизации ресурсов, — чем пример подъема Дома Ротшильдов. В конце 1790-х годов Майер Амшел Ротшильд, основатель династии,
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был всего лишь ростовщиком в небольшом городе, и о нем едва ли слышали в крупных международ​ных финансовых центрах. Меньше чем через двад​цать лет, в конце периода наполеоновских войн, Дом Ротшильдов уже обладал бесспорно огромной фи​нансовой властью в Европе, на равных вел дела с крупными финансовыми центрами Франции и Рос​сии. Именно систематическая максимизация ресур​сов семьи была той катапультой, которая так стре​мительно вознесла Ротшильдов к успеху.

Семья имела четыре первоклассных вида ре​сурсов в лице своих сыновей: Натана, Джеймса, Амшела и Соломона. Судя по их талантам и харак​терам, для каждого из них родители выбрали ту область деятельности, где индивидуальные «ресур​сы» каждого могли принести наибольшую отдачу.

Натан был самым способным, смелым и обла​дал большим воображением, но, кроме того, отличался грубостью и высокомерием. Его послали в Лондон — в то время крупнейший в мире финансовый центр, но также и рынок беспощадной конкуренции, где агрессивные профессионалы бизнеса, которые не заботились о манерах и преклонялись только перед звонкой монетой, ежедневно сражались за финансо​вую и экономическую власть.

Джеймс отправился в наполеоновский Париж. В те времена это был — и продолжал оставаться еще в течение ста лет — крупнейший рынок капи​талов на европейском континенте. Это было также средоточие вероломства во всей финансовой вселен​ной. Финансовые заговоры и интриги, описанные в романах Бальзака — современника Ротшильда, — были вымыслом только отчасти. Шпионы, чьи ус​луги оплачивались правительством или конкурен​тами, были повсюду. Финансы были политическим бизнесом; политические перевороты — революция, террор, тирания и реставрация — были распростра​ненным явлением и разрушили многие более мо​гущественные финансовые силы, чем ту, что пред​ставляли собой в то время Ротшильды или могли бы представлять через годы. Но это было самое под​ходящее место для Джеймса. Он расцвел в атмос-
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фере интриг и с ранних лет играл роль политичес​кого стратега для семьи.

Соломон, учтивый, терпеливый и обладающий таким чувством собственного достоинства, которое доходило почти до напыщенности, отправился в Вену, где иметь банковское дело все еще означало вести дела с королевским двором Габсбургов с его беско​нечными отсрочками и нерешительностью, строгим соблюдением церемоний и самодовольной аристок​ратией. И наконец Франкфурт, который хотя и был родным городом Ротшильдов, но представлял собой самый незначительный из всех финансовых цент​ров Европы. Он стал местом пребывания «главного управляющего» семьи, Амшела, которому больше всего нравилась закулисная деятельность. Он создал распространенную сеть быстрой передачи информа​ции, которая раньше газет, почты, телеграфа и теле​фона позволяла Ротшильдам быстро получать на​дежные сведения о состоянии дел в мире. Но, веро​ятно, самый большой вклад в семейное дело он внес, работая с кадрами. Он находил и обучал молодых людей, желающих работать в условиях анонимнос​ти, которые стали доверенными сотрудниками и менеджерами и составили основу бизнеса.

Еще более показательным примером служит то, что Ротшильды не делали. Они не рассчитывали на участие в делах Кальмана, пятого сына в семье. Они послали его в Неаполь, где не было никакого бизнеса и который поэтому не представлял ника​кой угрозы для их растущего бизнеса. Для Кальма​на могла бы существовать масса возможностей, если бы семья сочла, что он сможет воспользоваться хотя бы одной из них. Но по меркам семьи Ротшильдов у него не было никаких способностей. И такой по​ступок с их стороны был проявлением непрелож​ного правила максимизации ресурсов, которое состо​ит в том, что никогда не следует доверять право разрабатывать благоприятную возможность тому, кто не представляет собой никакого ресурса и не смо​жет использовать представившуюся возможность в своих интересах и интересах бизнеса, иначе он мо​жет разрушить эту возможность. Поэтому Ротшильд
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предпочел отправить сына туда, где он не сможет принести делу никакого вреда.

В этих примерах важно не то, что «Дженерал Моторс», Эдисон и Ротшильды достигли силы и ве​личия; важно то, что они начинали с самых низов. Был ли это бедный прусский офицер Сименс или глуховатый, почти неграмотный мальчик-курьер Эдисон, неуклюжий провинциал, еврей Ротшильд, оказавшийся в полном высокомерия и предрассуд​ков мире аристократов, или первые семейные ком​пании в неразвитой Японии, — все они начинали с нуля, у них был только систематический подход, Можно, конечно, возразить, что и без этого подхода Сименс и Эдисон стали бы выдающимися изобрета​телями, Ротшильды — известными банкирами, а «Дженерал Моторс» — крупной компанией. Одна​ко то, что принесло им лидерство, — это системати​ческий подход, с которым они использовали свои способности для реализации возможностей, которые им представились в свое время.

Во всех трех подходах есть один общий фак​тор: они строятся на силе, ищут скорее возможнос​ти, чем проблемы, они подчеркивают скорее дости​жимые результаты, чем опасности, которых следует избегать. Фактически они дополняют друг друга. Каждый подход служит достижению определенной цели и выполняет свое предназначение. Вместе они превращают выводы, полученные с помощью анали​за, в программу эффективных действий.

Проект идеального бизнеса определяет направ​ление действий, которые компания должна предпри​нять, чтобы стать эффективной. Он задает основные цели. Он устанавливает теоретически оптимальное соотношение между интенсивностью экономической деятельности и реально достижимыми результа​тами.

Максимизация возможностей показывает, как нужно развивать бизнес от вчерашнего дня к сегод​няшнему — делая его, таким образом, способным принять вызов, который бросает ему завтрашний день. Она показывает существующие возможности, которые следует использовать, и те, от которых сле-
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дует отказаться. И она выявляет новые факторы, которые могут повлиять на улучшение результатов деятельности на рынке или в сфере особых знаний, которыми владеет компания.

И наконец, максимизация ресурсов — это шаг от осознания к действию. Она устанавливает при​оритеты. И путем концентрации ресурсов на при​оритетных направлениях деятельности она дает га​рантию, что энергия и усилия направляются на те участки работы, где они дадут наибольшие резуль​таты.

ЦЕЛИ И ВРЕМЯ
Схема идеального бизнеса определяет направ​ление действий.

Бизнес, построенный по принципу идеального, контролирует сам себя путем соотнесения получен​ных результатов с обоснованием своей деятельнос​ти. Чем ближе бизнес к задуманной схеме, тем выше должна быть его прибыльность. Когда прибыльность приостанавливает свой рост, даже если в соответ​ствии с задуманной схемой бизнес приближается к идеальному, схему следует пересмотреть. По всей ве​роятности, она устарела. В конце концов, даже са​мый лучший проект не остается таковым навсегда. Проект Слоана оставался действенным в течение необычайно долгого времени — тридцати пяти лет, до тех пор, пока компанию «Форд» не постигла не​удача с автомобилем «эдзел». Причина в том, что Форд после своего возвращения на рынок автомо​билей после Второй мировой войны имитировал проект Слоана, и «эдзел» должен был стать глав​ным элементом в компании «Форд Мотор», рекон​струированной по образцу того шедевра, который представляла собой «Дженерал Моторс», когда ею управлял Слоан.

Одним важным элементом в схеме идеально​го бизнеса является установление определенного срока для достижения заданного уровня эффектив​ности.
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Наилучшей иллюстрацией этого служит при​мер разных судеб двух компаний, специализирую​щихся в области самолетостроения: «Куртис Райт» и «Мартин Компани». Компания «Куртис Райт» была более сильной компанией: второй по величи​не в Соединенных Штатах, занимающей устойчиво лидирующее место по производству двигателей как для гражданских, так и для военных самолетов, име​ющей массу заказов и обладающей большими фи​нансовыми средствами. Компания «Мартин», кото​рая выпускала корпуса для самолетов, наоборот, была очень слабой, не имеющей своего отличительного то​вара, но имевшей большие долги. По всем призна​кам у нее не было будущего. Но новое правление компании установило срок восемь—десять лет как реальный период времени, который потребуется для разработки и внедрения новых технологий. Иссле​дования в области новых технологий, которые тре​буют меньше времени, не смогли бы принести ре​зультатов. За это время бизнес должен был стать принципиально другим и превратиться скорее в бизнес, связанный с космосом, чем просто в усовер​шенствованный самолетостроительный бизнес.

Фирма «Куртис Райт», не проводя никаких ана​лизов подобного рода, задумалась о реконструкции производства в течение одного-двух лет, когда важ​нее было поддерживать определенный объем выпус​ка продукции. Несмотря на то что в проведение ис​следовательских разработок она вложила больше средств, чем другая компания, «Куртис Райт» почти исчезла как деловое предприятие десять лет спус​тя. Срок, который она определила для себя, застав​лял руководство компании отказываться от любого проекта, который не мог принести прибыль в тече​ние двух лет. В результате ни один из ее исследова​тельских проектов не дал никаких результатов. «Мартин Компани», наоборот, создала ведущий и успешный бизнес в области космических систем при относительно средней отдаче от исследовательских работ.

Существует такой же срок времени для рын​ка, т. е. период, в течение которого обеспечивается достижение значительных результатов.
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К середине двадцатых годов «Дженерал Мо​торс» усвоила, что такой период времени для рынка составляет пять лет — полный цикл, включающий очень хороший год, один йлохой и три удовлетвори​тельных. Такой срок диктовался логикой рынка по​держанных машин. «Дженерал Моторс» заложила этот цикл в капитальные вложения, оценку эффек​тивности и планирование новых разработок. Капи​тальные вложения оценивались по ожидаемой от​даче в течение пяти лет при уровне использования производственных мощностей в среднем на 80%. Если ожидаемая отдача в течение цикла падает ниже определенной цифры или если производственные мощности задействуются в среднем менее чем на 80%, предложение об инвестировании считается не​приемлемым. Аналогичным образом был установ​лен минимальный срок для проведения опытно-кон​структорских работ — три года, для того чтобы осу​ществить далеко не минимальные изменения в дизайне автомобиля, и максимальный срок (исклю​чая теоретические исследования) в пять лет, что составляло цикл для автомобильного рынка.

Как показывают эти примеры, срок, назначен​ный для достижения определенных результатов, является одним из решающих факторов при выбо​ре соответствующих ресурсов. Усилия, которые обе​щают достижение результатов в течение меньшего срока, вероятнее всего, окажутся напрасной тратой не только времени, но и ресурсов, и денег. Установ​ление слишком короткого срока и невыполнение действий, которые должны осуществляться в тече​ние более долгого времени, обрекают компанию на истощение всех ресурсов.

Возможно, наилучший путь к построению схе​мы идеального бизнеса — разработка общего плана, который будет корректироваться и уточняться в процессе его осуществления. В противном случае можно пытаться исправлять, дополнять и уточнять этот план, когда он уже давно устарел. Важным элементом является быстрое получение основных результатов, и большая их часть должна быть полу​чена, когда вы только начали осуществлять план
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усовершенствования своего бизнеса. Первые шаги должны быть большими.

ОТ ВЧЕРАШНЕГО ДНЯ К СЕГОДНЯШНЕМУ
Максимизация возможностей семимильными шагами ведет к реализации плана идеального биз​неса и быстрому получению максимально возмож​ных прибылей.

При составлении плана идеального бизнеса на основе проведенного анализа все товары, рынки, ка​налы сбыта, центры сосредоточения затрат, действия и усилия можно разделить на три категория:
— приоритетная группа, в которой должны предприниматься энергичные действия, так как в ее рамках есть большая возможность достижения очень больших результатов;

— приоритетная группа, где возможность дос​тижения результатов заключается в быстром и це​ленаправленном прекращении всякой деятельнос​ти в ее рамках;

— крупная и неоднородная группа посредствен​ностей — товаров, рынков, интеллектуальной дея​тельности и т. д., — в которых ни их совершен​ствование, ни отказ от них не обещают значитель​ных результатов.

Может показаться удивительным, что мы на​зываем отказ от деятельности «возможностью». Но сознательный отказ от бесперспективной работы действительно является предпосылкой к успешно​му поиску новой и многообещающей области при​ложения усилий. Прежде всего отказ — это ключ к инновациям, так как в результате высвобождаются необходимые ресурсы, и в то же время он стимули​рует поиски нового, которое придет на смену ста​рому.

Области решительных действий и те, от кото​рых следует отказаться, дополняют друг друга и поэтому одинаково важны.
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Приоритетные области решительных дей​ствий можно определить легко. Это те участки, где результаты многократно окупают затраты. Это не​изменно будут те товары и рынки, которые в наи​большей степени удовлетворяют требованиям, предъ​являемым схемой идеального бизнеса.

В этом отношении характерен опыт «Джене​рал Моторс». «Бьюик» и «кадиллак» — две модели, которые давали прибыль и имели лидирующее по​ложение на рынке. Они также являлись единствен​ными моделями из восьми, выпускавшихся компа​нией, которые укладывались в схему идеального бизнеса. Из остальных шести моделей от трех отка​зались совсем, а три другие были полностью переде​ланы — и результатом явился замечательный рост компании.

Типичными результативными областями дея​тельности, которые обеспечивают приоритетное по​ложение, являются, например:

— «завтрашние кормильцы» и «сони»;

— деятельность, направленная на замену «зав​трашнего кормильца» товаром, который придет ему на смену послезавтра;

— важные новые знания и новые каналы сбыта;

— сокращение высоких затрат на поддержа​ние бизнеса, затрат на надзор и убыточных затрат.

Перспективные участки редко снабжаются ресурсами с избытком. Поэтому имеет значение не размер бюджета, предусмотренного для такого учас​тка работы, а его достаточность для получения ре​зультатов.

Кандидаты на отказ также просматриваются довольно легко.

Во-первых, это «вложение в управленческое эго». В этом списке также находятся «необоснованные специализации», ненужная деятельность по поддержке товара и убыточная деятельность, от которой можно отказаться без больших усилий.  

Всегда следует отказываться от «вчерашнего кормильца» и делать это быстро. Он все еще может давать доход. Однако вскоре он окажется препят-
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ствием на пути к запуску в производство и успеху «завтрашнего кормильца». Поэтому следует отка​заться от такого товара прежде, чем захочется это сделать, и тем более до того, как это придется сде​лать.

Всякий раз, когда затраты на прирост прибы​ли от определенного товара составляют больше по​ловины ожидаемого дохода, этот товар следует счи​тать кандидатом на исключение. Недостаточно счи​тать, что действия правильны и хороши, если они не требуют денежных затрат. Они должны давать ре​зультаты, чтобы считаться таковыми. А скрытых затрат в любой деятельности всегда гораздо больше, чем можно себе представить и чем может показать любая система учета.

Содержание сотрудника на зарплате всегда об​ходится компании по крайней мере в три раза до​роже той суммы, которую он получает. Ему необхо​димы рабочее место, тепло, свет и личный шкафчик с замком в туалетной комнате. Ему нужны матери​алы для работы, телефон и т. д. Ему нужен контро​лер. Сотнями скрытых путей он создает скрытые затраты.

Каждое предложение об отказе от выпуска того или иного товара встречает возражения. Аргумен​ты, которые приводятся в защиту неперспективного товара, обычно представляют собой неубедительные отговорки. Наиболее часто звучит фраза: «Мы дол​жны расти, мы не можем позволить себе сокраще​ние производства».

Но, в конце концов, рост -— это результат успе​ха, удовлетворения запросов рынка, предложения фирмой таких товаров, за которые покупатель хо​чет и готов заплатить, результат эффективного ис​пользования экономических ресурсов и получения прибыли, необходимой для расширения бизнеса и позволяющей с успехом выйти из рискованных ситуаций в будущем.

Приведенный выше аргумент против отказа от какого-либо товара — это также и софистика. Он подменяет экономическую эффективность занятос​тью. Деятельность, которая не приносит никакого
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результата, — это пустая трата ресурсов и тяжелое бремя для компании.

Управление фирмой, находящейся в процессе расширения, требует осознанного подхода. Рост оз​начает использование возможностей и не означает, что следует совершать непродуманные действия для того, чтобы получить как можно больше прибыли. Прибыль придет достаточно быстро, если бизнес дви​жется в верном направлении.

В каждом бизнесе существуют товары, услуги, действия и усилия, которые не являются ни явны​ми кандидатами на концентрацию вокруг них ос​новных усилий, ни кандидатами на отстранение: это большая категория посредственностей.

Среди них будут часто встречаться «сегодняш​ние кормильцы» и «продуктивные специализации». Сюда же относятся центры сосредоточения затрат, на которые приходится большая доля затрат, но они могут быть снижены только путем усилий, непро​порциональных ожидаемым результатам. Здесь же встретятся и «ремонтные работы» всех видов, т. е. относящиеся к этой категории товары, услуги, рын​ки и т. д., которые могут принести только больше вреда даже при больших изменениях.

Основным правилом в политике по отноше​нию к посредственностям является условие, что они не должны поглощать ресурсы за счет перспектив​ных сфер деятельности. Ими следует заняться толь​ко после того, как все перспективные отрасли полу​чили всю необходимую поддержку всеми видами ресурсов. И высококачественные ресурсы, которы​ми уже пользуется посредственность, следует оста​вить в ее распоряжении только в том случае, если они не могут внести еще больший вклад на перс​пективном направлении работ.

На практике редко находятся дополнительные ресурсы, которые можно уделить посредственностям. И только «продуктивные специализации» среди них могут заслуживать всех тех ресурсов, которые на них отводятся. Что касается остальных, то почти всегда обнаруживается, что они поглощают ресурсы, кото-

183

Часть II

рые могут более продуктивно использоваться в ка​ком-нибудь другом направлении.

Поэтому посредственностям приходится до​вольствоваться тем, что у них есть, и в течение того времени, пока они дают результаты. Их только «доят», но не «кормят». А как только они переста​ют давать результаты и прибыли и быстро идут на спад, этих «дойных коров» сразу же забивают.

ПЕРСПЕКТИВНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ
Совершенствование бизнеса подразумевает со​вершенствование всей деятельности в его рамках. Но что нужно делать конкретно?

Вот две четкие категории возможностей:

— замена существующих товаров и работ, ко​торые являются почти хорошими, на те, которые яв​ляются хорошими во всех отношениях;

— инновации, т. е. нахождение хотя бы неболь​шой группы возможностей, которые дадут наиболь​шие результаты.

Замены заслуживают в первую очередь те то​вары, незначительные изменения в которых могут превратить почти хороший товар в такой, который удовлетворяет схеме идеального бизнеса.

Замену от мероприятий по продвижению то​вара на рынок отличает то, что-она несет в себе дру​гую идею рынка и его потребностей или другое на​правление использования особых знаний данной компании. Новый упаковочный материал — это ме​роприятие по продвижению, независимо от того, на​сколько технологически сложна может быть его разработка и производство. Новая концепция упа​ковки, транспортировка на поддонах или в контей​нерах, которые помещаются в грузовики или желез​нодорожные вагоны, представляют собой новую идею и являются заменой. В обновленной компании «Дже​нерал Моторс» замену осуществили в отношении трех автомобилей: это старый дешевый «шевроле», «Окленд» (позднее «понтиак») и «олдсмобиль». Эти автомобили пользовались признанием покупателей
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и имели свою дилерскую сеть. Но у них не было четкого определения их функций и места на рынке, правильной политики ценообразования и управле​ния. Они стали продаваться не только в централь​ных магазинах, но и в пригородных торговых цент​рах, и это было настоящей заменой, повышением уровня репутации этих магазинов и сделало товар более доступным потребителю.

В техническом отношении замена никогда не представляет трудности. Она должна вытекать из признания: «Теперь мы вдруг поняли, что не так с нашим товаром, нашим рынком, нашими действия​ми. Теперь мы понимаем, что мы делали неправильно или что нам не удавалось сделать».

Инновация — это разработка и внедрение но​вого, ранее не существовавшего, с помощью которого старые, известные элементы придадут новые очер​тания экономике данного бизнеса. Эти элементы получат совершенно новое экономическое измере​ние. Это пограничная линия между набором несвяз​ных элементов, каждый из которых является лишь минимально эффективным, и целостной системой, обладающей большой силой.

«Сирс Роубак» построили свой бизнес на ин​новации, которая гарантировала сельским потреби​телям возврат денег за не удовлетворявший их то​вар без всяких вопросов. Наличествовали все эле​менты успешного бизнеса, когда заказы принимались по почте. Не было только одного простого элемен​та — доверия потребителю.

Также и «ИБМ» создали компьютерную инду​стрию путем введения новой концепции програм​мирования, которая ликвидировала разрыв между технически сложной машиной и технически непод​готовленным потребителем и могла быть в корот​кое время освоена выпускником школы.

Инновацией Слоана была идея создания авто​мобильной компании, которая обеспечивала весь рынок на основе концепции соответствия класса потребителей и класса машины, в то время как «Дженерал Моторс» — так же как и другие компа​нии — видела себя производителем индивидуаль-
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ных моделей, каждая из которых должна была нра​виться всем потенциальным покупателям.

Инновацией «Американ Моторс» была идея «компактного автомобиля», т. е. небольшой маши​ны, которая все же создавала впечатление, что в ней достаточно пространства, и выполняла требования покупателя, который привык пользоваться большим автомобилем, к ее рабочим характеристикам.

Инновация — это не изобретение и не откры​тие. Хотя и то и другое может иногда потребовать​ся. Но она фокусируется не на знаниях, а на эффек​тивности, а в бизнесе — на экономической эффек​тивности. Ее сущность скорее концептуального характера, чем технического или научного. Харак​терным качеством новатора является способность объединить в систему то, что другим представляет​ся несвязным набором разрозненных элементов. Ка​чество инновации не зависит напрямую от ее раз​мера. Наоборот, чем она меньше, тем лучше. Это, еще раз повторяю, успешная попытка найти и вклю​чить в свой бизнес последнюю частичку, которой не​достает, чтобы превратить уже существующие эле​менты — знания, товары, покупательский спрос, рын​ки — в новое и гораздо более продуктивное целое.

Для того чтобы найти области, где инновация может создать максимальные возможности, следует выяснить: чего не хватает, чтобы сделать эффектив​ным то, что уже существует; какой небольшой шаг следует сделать, чтобы изменить наши доходы; ка​кое небольшое изменение могло бы значительно преумножить силу всех наших ресурсов.

Понять, в чем состоит ваша потребность, не значит удовлетворить ее. Но это дает перечень же​лаемых результатов. А затем уже можно решить, будет ли существовать возможность для их дости​жения. Инновации можно применять для нахожде​ния потенциала бизнеса и для создания его буду​щего. Но в первую очередь они должны применять​ся в качестве стратегии для того, чтобы сделать максимально эффективным день сегодняшний и приблизить существующий бизнес как можно бли​же к идеальному.
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ПОДБОР ИСПОЛНИТЕЛЬСКИХ КАДРОВ

Центральный пункт программы действий < -~ это распределение ресурсов, и особенно решение воп​роса с кадрами. До тех пор пока эти вопросы не будут решены и в соответствии с ними не начнется работа, нельзя считать, что что-то сделано в реаль​ности.

Главным принципом в отношении использо​вания дефицитных и наиболее продуктивных ресур​сов — высококвалифицированных специалистов — является максимизация ресурсов. Немногие дело​вые предприятия могут похвастаться кадрами та​кого калибра, которые были у Ротшильда в лице четырех его старших сыновей. Но каждый бизнес должен следовать примеру Ротшильда — если он хочет добиться результатов.

Первоклассные специалисты должны всегда направляться туда, где находятся главные возмож​ности, на участки с наибольшей возможной отдачей на каждую единицу проделанных работ. А перво​классные возможности должны всегда разрабаты​ваться самыми способными людьми высшей квали​фикации. Если для осуществления самых больших возможностей у бизнеса нет соответствующих ресур​сов, следует немедленно создать их. Главные благо​приятные возможности всегда осуществляются толь​ко с помощью первоклассных ресурсов, а они, в свою очередь, используются исключительно для осуществ​ления главных возможностей. И никогда не созда​ются ресурсы для второстепенных возможностей.

Однако следовать этому принципу на практи​ке удается далеко не всегда. Во-первых, существу​ют «Кальманы Ротшильды» — так сказать, «члены семьи, занимающей хорошее положение» — чья вер​ная служба дает им право надеяться на то, что о них позаботятся, даже если им не хватает способно​стей. Всегда дешевле дать им какую-нибудь сине​куру, чем доверить работу над осуществлением важ​ной возможности. В условиях синекуры они обой​дутся только в сумму своего жалованья, тогда как
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выполняя важную работу, они могли бы нанести ущерб всему бизнесу.

Также непопулярно решение предоставить вто​ростепенным возможностям самим заботиться о себе, rip до тех пор, пока не будет проявлена безжа​лостность, первостепенные возможности обречены на голодную смерть.

Однако самым большим искушением явля​ется распыление первоклассных ресурсов, а не кон​центрация их на одной цели: ведь так легко избе​жать принятия болезненных решений о приоритет​ности той или иной работы, попросив сильного сотрудника «оказать помощь и содействие» слабо​му. «Ведь, в конце концов, это будет время от време​ни занимать у него только день или два» — таково стандартное оправдание. Но моментально получит​ся так, что сильные сотрудники не будут занимать​ся ничем другим, кроме как поддерживать слабых сотрудников и второстепенные возможности. Для того чтобы сила стала эффективной, она должна кон​центрироваться на чем-то одном. И любая крупная возможность является своеобразным вызовом, тре​бующим сосредоточенности и полной отдачи. Дей​ствительно, подбор исполнительских кадров — это настолько болезненная процедура, что руководство должно взять на себя ответственность за принуди​тельный выбор сотрудников для этих целей.

И вот список основных перспектив составлен, все они распределены по категориям. Здесь нахо​дится первый момент принудительного выбора — при распределении по категориям не должно до​пускаться никакой неопределенности толкований. Та же процедура проводится и в отношении наибо​лее квалифицированных сотрудников и рабочих групп — снова распределение по категориям в при​нудительном порядке. Затем перспективе, относя​щейся к высшей категории важности, выделяются самые лучшие кадровые ресурсы, которые потребу​ются для ее реализации. Затем наступает очередь второстепенной перспективы, затем третьестепенной и т. д. Возможностям, которые находятся на после​дних местах по приоритетности, никогда не выделя-
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ются кадровые ресурсы за счет возможности, зани​мающей в этом списке более высокое место.

Решение о степени приоритетности возможно​стей и людских ресурсов является настоящим ре​шением в рамках этого метода; остальные решения

следуют за ним.

Решения о распределении кадров по соответ​ствующим возможностям являются ключевыми. Они определяют, имеет ли бизнес программу дости​жения эффективности или только ничего не стоящие обещания.

Глава 10 НАЙДИТЕ ПОТЕНЦИАЛ БИЗНЕСА

Удача, шансы и катастрофы влияют на бизнес, как и на все начинания человека. Старинное изре​чение гласит: «Возможность находится там, где вы ее найдете». Оно не говорит: «...там, где удача на​ходит вас». Но бизнес никогда не основывается на удаче. Процветание и рост приходят только к тако​му бизнесу, который систематически находит и раз​рабатывает свой потенциал. Не имеет значения, на​сколько эффективно бизнес организован для того, чтобы использовать шансы, имеющиеся у него в настоящий момент, потому что в этом случае его эффективность все равно не будет оптимальной. Его потенциал всегда выше, чем он реализуется на са​мом деле.

Опасности и слабые места указывают, где сле​дует искать потенциал бизнеса. Превращение их из проблем в благоприятные перспективы дает вели​колепные результаты. А иногда все, что требуется для этого превращения, — это изменить сознатель​ные установки руководителей.

Три вопроса выявляют скрытый потенциал бизнеса.

Какие ограничения делают наш бизнес уязви​мым, мешают полному раскрытию нашего потенци​ала и не дают подняться нашим экономическим результатам?
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В каком месте нашего бизнеса наблюдается дисбаланс?

Чего мы боимся, что мы рассматриваем как угрозу для нашего бизнеса — и как мы можем ис​пользовать это в качестве возможности?

УЯЗВИМОСТЬ КАК БЛАГОПРИЯТНАЯ ВОЗМОЖНОСТЬ
Почему отдельная компания — или индуст​рия — бывает чересчур чувствительна к малейшим колебаниям экономической ситуации? Что делает ее товары неспособными конкурировать с новыми или другими товарами? Существует ли фактор, ограничи​вающий реализацию ее экономического потенциала?

Конечно, на эти вопросы вряд ли можно отве--тить без подготовки, но большинство руководителей имеют довольно полное представление об ограниче​ниях и уязвимых местах их компании или отрасли промышленности. Беда в том, что эти вопросы ред​ко задаются. Руководители склонны считать, будто ничего нельзя сделать, чтобы изменить ситуацию. «Если бы мы знали, как преодолеть ограничения в нашей сфере деятельности, мы бы уже давно это сделали» — вот обычное отношение к вопросу. Мож​но действительно иметь полное представление о по​ложении дел. Но, разумеется, неправда, что с этим нельзя ничего сделать.

Развитие американской сталелитейной про​мышленности в период после Второй мировой вой​ны показывает пример такой уязвимости и того, как она повлияла на эту отрасль.

Вскоре после окончания Второй мировой вой​ны одна из крупных сталелитейных компаний по​ручила группе молодых экономистов, специализиру​ющихся на анализе структуры отраслей и рынков, сделать прогноз потребности в стали в Соединенных Штатах. Компания ожидала, что это будет обычный прогноз соотношения роста потребности в стали и размера национального дохода. Но в отчете, пред​ставленном аналитической группой, ударение дела​лось не на перспективную оценку, а на анализ пред-
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положений, лежащих в ее основе. К большому удив​лению руководителей компании, экономисты подвер​гли сомнению предположение, что сталь непремен​но будет являться основным материалом, необхо​димым для большинства отраслей промышленнос​ти в современном обществе. Уже появились другие материалы, которые могли с успехом взять на себя многие из тех функций, для осуществления кото​рых покупалась сталь, а использовавшаяся тогда тех​нология изготовления стали была такой затратной, что делала сомнительной возможность ее конкурен​ции с новыми материалами.

Технологический процесс изготовления стали, разработанный в середине XIX в., предусматривает трехкратное создание высокотемпературного режи​ма для ее закалки. Затем требуется перемещать тяжелые ковши с расплавленным металлом на до​вольно значительное расстояние, чтобы обрабатывать его в виде двух разных состояний: расплавленного металла и очень горячего металла. И с физической, и с экономической точки зрения это два самых до​рогих этапа — создание режима высокой темпера​туры металла и его передвижение и обработка. По​этому все затраты на производственный цикл явля​лись неотъемлемой частью структуры сталелитейной промышленности. Производство других материалов, в частности пластмассы, алюминия, стекла и бетона, было гораздо более энергосберегающим. И эти ма​териалы могли с точки зрения рабочих характерис​тик применяться в тех областях конечного исполь​зования продукта, в которых традиционно исполь​зовалась сталь, и с успехом конкурировать с ней.

В то же время в отчете говорилось, что суще​ствует большая вероятность того, что ограничения, которые налагает технология процесса производства стали, могут быть преодолены. И хотя к тому вре​мени были осуществлены только минимальные мо​дификации, новые подходы могли в довольно корот​кий срок привести к фундаментальным изменениям в технологии.

Когда сталелитейная компания заказывала это исследование, она ожидала, что ей будут даны ре-
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комендации для быстрого увеличения производи​тельности. И некоторые наиболее консервативные члены руководства компании были против исследо​вания, так как считали, что его результатом может явиться большое перепроизводство. Но выводы ис​следования были совершенно другими.

Экономисты дали компании две рекомендации. Одна предостерегала от расширения производствен​ных мощностей до тех пор, пока не произойдут круп​ные изменения в технологии производства стали. Пока такое время не наступит, расширение мощно​стей следует осуществлять только в отношении тех товаров и рынков, на которых сталь будет стоить по крайней мере на 25% дороже, чем любой потенци​ально конкурирующий материал. Вторая рекомен​дация призывала к расширению исследовательских программ, сосредоточенных на крупных инноваци​ях в технологическом процессе.

Руководство компании быстро отвергло резуль​таты исследования, сочтя их за «обычную ученую ерунду». Но эти выводы оказались пророческими.

В послевоенные годы американская сталели​тейная промышленность начала программу расши​рения производства, основанную на старых представ​лениях, и создала множество дорогих производствен​ных мощностей, ориентированных на старую техно​логию. Потребность действительно существовала — но гораздо меньшая для стали, чем для ее новых конкурентов, которые смело вторглись на рынки, считавшиеся исключительно рынками стали (и эти конкуренты могли бы захватить еще большую часть рынков, если бы стекловолокно стало конкурентом стального листа при изготовлении кузовов авто​мобилей, например). Европейская и советская ста​лелитейные промышленности беспечно следовали американскому образцу и также расширяли произ​водство, будучи в убеждении, что традиционное со​отношение между потребностью в стали и экономи​ческой активностью будет оставаться на прежнем уровне. Однако изменения в технологии постепен​но наступали: появлялись технологии, позволяющие более экономно и быстро расходовать тепло, снижа​ющие затраты на производство.
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В результате большая часть вложений в рас​ширение производства, сделанных до 1955 г. (т. е. основная масса послевоенных капиталовложений в Соединенных Штатах и России), никогда не могла принести адекватной прибыли. Даже г-ну Хрущеву пришлось признать в 1962 г., что он планировал ис​пользовать гораздо больше сталелитейных заводов, чем это возможно в настоящее время. Но и исполь​зуемые мощности также не могут дать адекватной отдачи, иначе на них придется производить сталь по себестоимости, гораздо превышающей ту, что может оплатить рынок. Но производственные мощности для сталелитейной промышленности, созданные после 1955 г., когда новые технологические процессы по​лучили широкое распространение, не только смогли обеспечить сохранение конкурентоспособности ста​ли на большинстве рынков, но и помогли получить большие прибыли, несмотря на довольно низкую производительность и низкую цену на сталь.

Эта история рассказана здесь так подробно потому, что она иллюстрирует существенные момен​ты вопроса.

Уязвимые места и ограничения, как правило, хорошо известны или их можно легко выявить;

молодые экономисты, которые проводили исследо​вание, мало знали о стали или о технологии ее про​изводства и основывали свои суждения на том, о чем им рассказали сами производственники.

Любые крупные изменения, предлагаемые для того, чтобы преодолеть уязвимость бизнеса, кажутся представителям соответствующей отрасли промыш​ленности настолько невероятными, что они считают их невозможными. Но эти изменения зачастую уже грядут, хотя все утверждают, что они невозможны.

Если ограничения или уязвимые места подоб​ного рода устранить, экономические результаты зна​чительно поднимутся. Значит, эти ограничения пред​ставляют собой хорошую перспективу. Преодоление ограничения почти всегда требует систематическо​го обновления, т. е. нахождения новых областей осо​бых знаний для данного бизнеса и систематической работы по их совершенствованию.
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Есть три основных области, в которых следует искать ограничения: в технологии производства (как в сталелитейной промышленности), в экономике данной отрасли и в экономике рынка.

1. Любой процесс, который приводит к высо​кому значению точки критического объема произ​водства и одновременно к высокому значению точ​ки критического уровня цены, делает бизнес уязви​мым. В идеале бизнес должен иметь низкие значения как точки критического объема производства, так и точки критического уровня цены. По крайней мере, * он не должен быть очень колеблющимся. Бизнес, который терпит убытки в случае, если он не исполь​зует свои мощности на 98%, и одновременно при наличии очень высокого уровня цен на продукцию, является очень уязвимым.

Когда оба эти условия имеют место — а это случается очень часто — это означает, что уровень организации процесса с точки зрения технологии не соответствует уровню его организации с точки зре​ния экономики, что наносит ей вред. Производство организовано так, чтобы обеспечить скорее наилуч​шую эффективность материального процесса, чем экономического.

Например, на одной из самых современных бумажных фабрик были объединены в единое це​лое процессы, обеспечивающие, с одной стороны, высокую скорость технологической отделки бумаги, а с другой —• форматирование бумаги. Объединение технологических процессов обошлось Дорого и по​требовало большой изобретательности» В результа​те машина действительно могла производить боль​шие количества готовой бумаги, но только одного вида и сорта. Минимальные колебания спроса мог​ли сделать этот процесс экономически неэффектив​ным.

Гораздо более сложным является соотношение между процессом и его экономикой в сфере морс​ких перевозок, обсуждавшихся в главе 5. Океанс​кие перевозки могли действительно стать крупной индустрией^ как в смысле объемов перевозок, так и прибылей. Объем международных перевозок растет
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быстрыми темпами, и основным средством перевоз​ки остается судно. Но так как в течение многих поколений конструкторы судов сосредоточивались скорее на рентабельности судна в рейсе, чем на рен​табельности его использования во время стоянки в порту, то на самом деле получилось так, что работа в порту оказалась более трудным, дорогостоящим и занимающим много времени процессом. Следстви​ем такого положения явилось то, что объем морс​ких грузоперевозок не увеличивается. Хотя на орга​низацию перевозок по морю выделялись большие ассигнования, это средство транспортировки постиг​ла та же судьба, что и железные дороги: замена другим основным средством перевозок, в этом слу​чае самолетами. То, что перевозки морем могут быть очень эффективны, показывает успешное использо​вание грузовых судов, в конструкции которых ос​новной упор был сделан скорее на эффективность процесса погрузки и разгрузки, чем на скоростных характеристиках или возможности поддержания низких эксплуатационных расходов: таких, напри​мер, как нефтяные танкеры, рудовозы или специаль​ные суда для перевозки бананов.

Так как всегда легче проводить профилакти​ку, чем лечить, при разработке нового технологи​ческого процесса, особенно автоматизированного, следует соблюдать баланс между техническими ха​рактеристиками процесса и его экономической эф​фективностью. Автоматизация делает процесс более гибким, способным поддерживать оптимальную эко​номическую эффективность в данных условиях, т. е. в условиях колебания спроса на продукцию, кото​рая производится с помощью этого технологическо​го процесса. Вместо этого мы иногда делаем ошиб​ки и приносим экономическую эффективность в жертву высокой скорости производства товара, ко​торый нужен сегодня (как в примере с бумагодела​тельной машиной). Но сегодняшний товар никогда не остается актуальным в течение долгого време​ни. Чудо сегодняшней автоматизации всегда будет превращаться в завтрашнюю уязвимость до тех пор, пока в ней не будет учитываться экономика про-
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цесса, пока в полной мере не будет использоваться такое неотъемлемое качество автоматизации, как гибкость и возможность поддерживать оптимальный уровень производства.

2. Для того чтобы проиллюстрировать ограни​ченность и уязвимость экономики промышленнос​ти, обратимся снова к бумажному производству.

Как и сталь, бумага является продуктом, име​ющим многоцелевое назначение, и ее производство растет более быстрыми темпами, чем производство стали. Как и в случае со сталью, на смену бумаге пришли новые материалы, каждый из которых луч​ше приспособлен для использования в отдельных целях, чем бумага. И, так же как и сталь, бумага становится более дорогой по сравнению с новыми материалами.

При изготовлении бумаги используется не бо​лее чем четвертая часть дерева. Половина древеси​ны от одного дерева остается в лесу, еще четверть приходится на кору, листья, небольшие ветки, кото​рые выбрасываются или идут на производство орга​нических материалов. Тем не менее производите​лям бумаги приходится платить за все дерево. В результате древесная пульпа, сырье для производ​ства бумаги, обходится дорого по сравнению, напри​мер, с сырьем для производства пластмассы, кото​рое обычно является побочным продуктом перера​ботки нефти и фактически ничего не стоит. Если бы бумажная промышленность могла превращать в товары, пригодные для продажи, три четверти дере​ва, которые сегодня уходят в отходы, бумага снова стала бы дешевой. В противном случае окажется, что бумагу, которая сейчас является многофункцио​нальным материалом, можно использоваться толь​ко для нескольких целей, и бумажная промышлен​ность будет хиреть, а не расти.

Изготовитель бумаги не преминет заметить, что никто еще не знает, как использовать три четверти дерева, которые сегодня идут в отходы. Более того, он подчеркнет, что бумажная промышленность пред​принимает энергичные шаги, чтобы разработать хи​мические методы использования древесины, но ре-
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зультаты до сих пор неутешительны. Иными слова​ми, он покажет, что разбирается в ситуации — и бу​дет прав. Но невозможность каким-либо образом снять это серьезное ограничение не означает, что этот факт не существует и что он не представляет собой угрозу для будущего всей индустрии. И это не от​рицает того факта, что устранение этого ограниче​ния окажет огромное влияние на экономический по​тенциал бумажной промышленности. Короче гово​ря, невозможность снятия ограничений не означает, что в бумажной отрасли нет областей, над которы​ми нужно продолжать работу, независимо от того, насколько удручающими представляются перспек​тивы этой работы. Так как когда приходят измене​ния, они приходят быстро.

3. Наконец, ограничения — и уязвимость для бизнеса, которую они с собой несут, — могут лежать в сфере структуры и экономики рынка, которые не соответствуют структуре и экономике компании или целой индустрии.

В главе 6 уже было упомянуто ограничение подобного рода: кажущееся нерациональным пове​дение покупателя, т. е. поведение, которое кажется противоречащим не только интересам производи​теля, но -а самого потребителя. Но такие же серьез​ные уязвимые места можно обнаружить в техноло​гических или экономических системах, которые за​щищают интересы потребителя, чтобы они не стали источником бизнеса и прибыли для производителя.

Примером служит жилищное строительство. На американском рынке жилья разница в цене за новый, дешевый дом на одну семью и за такой же, но имеющий среднюю цену, не превышает 25%. Но качество этих домов сильно различается. Дешевый дом быстро ветшает. Через несколько лет — обыч​но задолго до того, как покупатели заканчивают де​лать за него выплаты — они или переезжают в дру​гой, лучший дом, или теряют большую часть своих вложений и вынуждены жить в ветшающем доме и ветшающем квартале. Трущобы не создаются их обитателями. Они создаются тогда, когда новые дома строятся так, что они обречены на быстрое разруше-
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ние. Беда, конечно, в том, что молодая пара, которая впервые покупает дом, имеет сумму, которой хвата​ет на покупку только самого дешевого жилья. А сегодня это означает — такого, которое ветшает до​вольно быстро*.

Причина ограничения в этом случае лежит в традиционном способе строительства дома. Что здесь требуется, это, скажем так, «пристраиваемый дом». Молодая пара, начинающая совместную жизнь, дол​жна иметь возможность купить основу дома, при​чем хорошего качества и по низкой цене, к которой они могли бы пристраивать дополнительные жилые блоки по мере того, как растет их доход или когда они выкупили закладную на дом. Таким образом, они получат возможность постоянно повышать ка​чество своего дома и тем самым увеличивать его стоимость. Это могло бы устранить — или, по край​ней мере, в значительной степени смягчить — стрем​ление преуспевающих семей выехать из квартала, где они начинали свою совместную жизнь, и не по​зволить ему таким образом превратиться в бедный район, а затем и в трущобы. И в то же время это позволит создать желательное сочетание в одном квартале более крупных домов, занимаемых преус​певающими людьми старшего возраста, и небольших домов для молодых и менее преуспевающих людей. При этом каждый дом должен быть хорошего ка​чества, и для него должна существовать возможность перехода в более высокий класс жилья.

Это трудно и, может быть, даже невозможно осуществить. Но строительной промышленности стоило бы задуматься над разрешением этой про​блемы. Она обязательно пострадает, если строитель​ство жилья будет становиться все более дорогим и

* Я, конечно, понимаю, что сильно упрощаю эту сложную проблему. Использование земли является таким же важным фактором, влияющим на стоимость недвижимости и развитие города, как и жилищное строительство. И существует еще мно​го других факторов, дополняющих картину. Здесь я только пытаюсь представить анализ ограничений, а не раскрыть про​блемы современного городского планирования. — Прим. авт.
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при этом его качество будет оставаться таким же низким.

Такая незащищенность характерна не только для промышленности, выпускающей и продающей товары, но также и для сферы услуг.

Американский коммерческий банк (как и все коммерческие банки) извлекает свою прибыль из использования вкладов своих клиентов. В то же время услуги, с помощью которых он борется за клиента, направлены на то, чтобы потребитель мог оперировать минимальными вкладами. Чем боль​ше вклад дает потребителю, тем меньше это дает пользы самому банку. Другими словами, банки по​лучают плату за противоположное тому, что поку​пают клиенты банка на самом деле. Клиент поку​пает управление деньгами, которое позволит ему действовать в условиях минимального вклада. Но чем больше вклад клиента, тем больше прибыль банка. Требуется большое мастерство и виртуозность, чтобы управлять этим внутренним противоречием системы. Лучшими сотрудниками коммерческого банка считаются те, кто может посоветовать вклад​чику, квк--вму лучше всего распорядиться своими деньга—три этом убедить его оставить как можно больше денег на вкладе и на возможно более дли-тельнмй срок. Это противоречие могло бы разре​шиться, если бы система управления деньгами вклад​чика была поставлена на платную основу.

В течение многих лет любое предложение по​добного рода встречало только насмешки банкиров. Единственная вещь, которую они знали, это то, что ни один банк не мог бы мечтать о предложении та​кой услуги своему клиенту, и ни один клиент не мог мечтать о получении такой услуги. Тем не ме​нее именно на этой основе было заключено согла​шение между одним из крупнейших и наиболее консервативных банков, трастовой компанией Мор​гана в Нью-Йорке, и одной из самых крупных кор​пораций в стране, компанией «Жиллетт».

Наиболее многообещающий потенциал бизне​са заложен там, где обнаруживается изначально присущее ему ограничение. Но для того, чтобы пре-
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вратить ограничение в благоприятную возможность, требуются новации.

ПРЕВРАЩЕНИЕ СЛАБОСТИ В СИЛУ
Прекрасный баланс в бизнесе можно увидеть только в планах организации работ. Любой бизнес всегда находится в состоянии дисбаланса, растет в одном направлении и сокращается в другом, где-то испытывает недостаток, где-то избыток.

Но многие компании находятся в постоянном состоянии неустойчивости, они испытывают потреб​ность в продуктивных ресурсах, выходящую далеко за пределы результатов, которые они могут дать. «Мы всего лишь небольшая компания, сумма наших про​даж — пятнадцать миллионов долларов, но мы нуж​даемся в торговых представительствах, рекламе и сети распространения в общенациональном масш​табе», — сетует одна компания. Другая говорит:

«Нам приходится содержать лабораторию, которая занимается физикой твердого тела, чтобы по своим возможностям в нашей области не уступать «Дже​нерал Электрик», а между тем область, в которой работает эта компания, узкая и очень специализи​рованная.

Такой дисбаланс является серьезным слабым местом, он может угрожать самому существованию компании. Общая структура затрат в любом бизне​се ориентирована на размер крупнейших ресурсов компании. Затраты на поддержку произведенного товара имеют тенденцию распределяться с учетом объема работ по его производству, для которого ре​сурсы распределяются в первую очередь. Компания с большой исследовательской базой в такой области, как физика твердого тела, например, обеспечивает своих физиков средствами для работы, оборудова​нием, зданием, библиотекой и т. д., и в этом ее впол​не можно сравнить с «Дженерал Электрик». В про​тивном случае она рискует потерять своих лучших сотрудников, которые уйдут к крупному конкурен​ту. Продажи в масштабах всей страны на сумму
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15млн долларов потребуют так много средств для работы бухгалтерии, обработки заказов, контроля и обучения персонала, что для этого компании потре​бовалось бы иметь сумму продаж в 150 млн долла​ров в год. Другими словами, общие затраты должны быть пропорциональны затратам на самый большой объем работ, требующийся для производства товара.

Но результаты, несомненно, пропорциональны доходам, т. е. объему произведенной продукции.

Там, где имеет место дисбаланс между объема​ми работ по поддержке товара, затратами на надзор за процессом и работой, не приносящей результата, средством преодоления этого дисбаланса является отказ от той деятельности, которая служит его при​чиной. Принцип наименьших усилий, справедливый в отношении затрат на поддержание бизнеса и зат​рат на надзор и обсуждавшийся в главе 5, справед​лив также и в этом случае и применяется в каче​стве средства отказа от непродуктивной деятельно​сти вообще.

Но когда причина дисбаланса заключается в непропорционально большой доле продуктивных работ, это часто указывает на большой неиспользо​ванный потенциал бизнеса. Для того чтобы его мож​но было использовать полностью, всегда требуется провести большие изменения в природе и структу​ре всего бизнеса.

Типичными областями, где имеет место непро​порционально большая доля продуктивных ресур​сов, неспособных дать адекватные результаты, явля​ется маркетинг и научно-исследовательские работы.

Вот пример дисбаланса в маркетинговых ре​сурсах и специального курса действий, предприня​тых для того, чтобы выявить потенциал бизнеса.

Компания, имеющая штат торговых сотрудни​ков, которые должны продавать товаров на 15 млн долларов по всей стране, не могла сократить их чис​ленность без того, чтобы не разрушить бизнес. Но объем продаваемой продукции недостаточен для того, чтобы содержать 150 квалифицированных про​давцов. Анализ показал: для того чтобы продажи были выгодными, средний объем продаж на каждо-
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го продавца должен составлять 500 тыс. долларов в год против существующей средней цифры в 100 тыс. долларов. Решением проблемы была радикальная переориентация бизнеса и определение в качестве сферы его деятельности не производства, а, торгов​ли. Было проведено широкое исследование таких же небольших производственных фирм, изготовля​ющих аналогичные товары, которым также требо​валась общенациональная сеть их распространения. Компания предложила им свои услуги за гораздо более низкую стоимость, чем требовалось этим фир​мам для того, чтобы продавать свои товары. Через пять лет компания, имея тот же штат сотрудников, продавала товаров уже на 100 млн долларов в год. Только одна пятая этих товаров была собственного производства, остальные были продукцией семи дру​гих производителей, каждый из которых продавал менее чем на- 20 млн долларов, но получал все пре​имущества от системы организации продаж, рассчи​танной на 100 млн долларов.

Дисбаланс между научно-исследовательскими ресурсами и результатами, которые они дают, обхо​дится так же дорого и имеет большой потенциал.

Когда стекольная компания начала снабжать стеклом электронную промышленность, ее затраты на научные разработки стремительно поднялись. Рост был таким большим, что угрожал прибылям всего бизнеса — притом, что стекло для электрон​ных приборов составляло небольшую долю от все​го ассортимента продукции, которую выпускала эта компания. Сначала было принято решение уйти с рынка электроники; но исследование рынка пока​зало, что электроника была крупной развивающей​ся отраслью и уровень потребления ею стекла дол​жен расти в два раза быстрее, чем рост всей инду​стрии в целом (это было в 1952 г.). Затем компа​ния попыталась выяснить, почему ее бизнес в обла​сти электроники требует таких непомерных затрат на разработку технологий, и обнаружилось, что со​трудники, занимающиеся научными исследования​ми, фактически выполняли все технические рабо​ты для заказчиков от электронной отрасли. Ком-203
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пания владела особыми знаниями в области стек​ла, а не электроники, а работа отдельной детали готового электронного прибора зависела в первую очередь от качества стекла. С точки зрения денег стекло почти ничего не значило в этой детали, а с точки зрения затрат на технологию оно являлось преобладающим элементом — но в этом смысле компания ничего не получала за свой вклад в из​готовление деталей.

Решением проблемы была дальнейшая интег​рация с электронной отраслью. Теперь стеклянные детали, изготовленные с помощью технологий, кото​рые применяются только в электронике, самостоя​тельно выпускаются этой компанией. Объем ее производства и прибыли в несколько раз выше, чем раньше, когда компания поставляла только стекло для этих деталей. И это означает, что объем необхо​димых технологических работ используется более чем адекватно.

Конечно, в компании были возражения против таких изменений. Выдвигались старые аргументы:

«Мы не можем конкурировать с нашими потреби​телями». Как часто случается, новый бизнес со ста​рыми потребителями пошел в гору, и только потому, что компания теперь может обеспечивать лучшее техническое обслуживание своих изделий и изго​товлять стекло лучшего качества, чем раньше.

Не только маркетинговые и технологические, но также и продуктивные ресурсы могут быть раз-балансированы — и это может представлять не толь​ко серьезную опасность, если на этот дисбаланс не обращают внимания, но также и возможность для роста.

Примером является фирма, которая финанси​рует продажу автомобилей в рассрочку, основанная одной из небольших американских автомобильных компаний. Занимаясь финансированием приобрете​ния автомобилей, ей приходилось иметь свои фили​алы во всех крупных городах страны. Но, ограничи​ваясь продажей продукции только одной небольшой автомобильной компании, она просто не могла обес​печить достаточный объем финансовых средств для
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продажи в рассрочку, которые бы покрыли наклад​ные расходы каждого филиала. Имея общий объем средств для финансирования в размере 400 млн дол​ларов, она выглядела как очень большая компания. На самом деле она была слишком мала для своих специфических продуктивных ресурсов, и ее возмож​ности для осуществления и контроля узко специ​альных финансовых операций со ссудами были очень ограниченными. В результате компанией было ре​шено расширить сферу деятельности, не ограничи​ваясь только продажей автомобилей, но также про​давая в рассрочку товары длительного пользования, которые выпускались еще более мелкими фирмами и продавались по всей стране. Покрывая большую часть накладных расходов за счет продажи автомо​билей, компания могла предложить этим фирмам привлекательные условия продажи их товаров и вскоре подняла объем продаж до 600 млн долларов, став прибыльной компанией.

Работа с несбалансированными продуктивны​ми ресурсами не входит в рамки официальной дея​тельности компании, т. е. не отражается на счетах бухгалтерского учета, а осуществляется в рамках экономического процесса.

Превращение небольшого розничного торгов​ца специализированными товарами в крупного про​давца массовых товаров обычно создает такой дис​баланс. Многие американские производители това​ров массового потребления, продающихся по всей стране, до сих пор реализуют три четверти своей продукции через небольшие розничные магазины, в то время как три четверти покупок совершаются в крупных универсальных магазинах. Это неизбежно создает дисбаланс. С одной стороны, производитель должен затрачивать такие средства на распростра​нение товаров, которые он с трудом может себе по​зволить, до тех пор, пока он должен обслуживать большое количество магазинчиков, которые в луч​шем случае приносят ему минимальную прибыль. С другой стороны, он не достигает своего рынка. Усилия, которые он предпринимает для распростра​нения своих товаров, не соответствуют получаемым результатам.
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Это может показаться элементарным. Но толь​ко анализ затрат, который использует цену, запла​ченную конечным потребителем, в качестве основы, покажет, что затраты на распространение товара непропорционально велики. Обычный анализ, в ко​тором затраты определяются скорее как расходы в пределах данного юридического лица, чем как рас​ходы в рамках экономического процесса, не пока​жет такого дисбаланса в затратах на распростране​ние товара. Такой дисбаланс сам по себе довольно легко исправить, но он может ускользать от выяв​ления в течение многих лет.

В Соединенных Штатах такой дисбаланс при​вел к тому, что множество разочаровавшихся и обес​кураженных бизнесменов продали свои фирмы. Они не могли понять, почему их прежде прибыльные предприятия скатились к тому, что едва окупают затраты на свое содержание. Покупатели этих фирм быстро восстановили их прежнюю прибыльность, перейдя на каналы массового сбыта товаров. Потре​бители переключаются с небольших специализиро​ванных розничных магазинов с низким уровнем товарооборота на крупные магазины с быстрой обо​рачиваемостью товаров. Однако многие производи​тели до сих пор пользуются своими старыми кана​лами сбыта. Так как они не приносят больших ре​зультатов^ они увеличивают свою маркетинговую деятельность, усиливают штат продавцов, что, одна​ко, только увеличивает дисбаланс. В конечном ито​ге они продают свою компанию тому, кто понимает суть происходящих изменений и видит в них воз​можность продавать больше, с более низкими затра​тами и с большей рентабельностью.

Иногда поддержка товаров, услуг требует та​ких больших усилий и такого высокого уровня про​фессионализма, что это вызывает дисбаланс.

В этом отношении очень характерен пример крупной компании, занимающейся производством пищевых продуктов, гостиничным бизнесом и по​ставкой продуктов для обслуживания обедов, свадеб и т. п. Этот бизнес требует большого количества вспомогательных служб: прачечные для отелей и
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ресторанов, транспорт для доставки продуктов. Каж​дая из этих служб должна функционировать очень эффективно. Каждая требует довольно значительных капиталовложений и должна поддерживаться на таком уровне, чтобы она могла справляться с мак​симальными нагрузками. Поэтому каждая из этих служб неизбежно становится непропорционально большой и дорогой.

У компании есть одно простое правило. Ме​роприятия по поддержке своих служб, для которых требуются такие же знания и компетентность, как и для бизнеса, который они обслуживают — напри​мер прачечные или перевозки, — развиваются в от​дельный самостоятельный бизнес со своими потре​бителями. Прачечная превратилась в большую ком​мерческую прачечную. Служба перевозок является лидером в этой области. На обслуживание сторон​них потребителей в этих сферах уходит в четыре или пять раз больше работы, чем на обслуживание потребителей компании. В результате обе эти сфе​ры деятельности доказали свою конкурентоспособ​ность.

Такое решение требует не только постоянного поиска возможностей. Это также требует самодис​циплины, чтобы удержаться от соблазна сделать самостоятельный бизнес из тех мероприятий по под​держке товара или услуги, которые можно успешно вести на основе принципа наименьших усилий — не говоря уже о тех, которые не находятся в русле основного бизнеса компании.

В компании, пример работы которой приводил​ся выше, строго соблюдаются два правила: мероп​риятия по поддержке, которые не требуют высокого уровня эффективности, оставляют на минимальном уровне. Даже если их можно сделать выгодным бизнесом, они не расширяются сверх того миниму​ма, который необходим для внутренних нужд биз​неса. Это правило распространяется, например, на типографию, принадлежащую компании, хотя ее вполне можно было бы превратить в серьезный биз​нес. И более того, мероприятия по поддержке това​ра или услуги, которые необходимо развить в от-
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дельный хороший бизнес, отличный от основного направления деятельности компании, развивают до тех пор, пока он не превратится в крупную прибыль​ную фирму. Тогда ее продают, и компания, которая создала ее, становится потребителем этой фирмы. Например, так поступили с отделом проектирова​ния зданий для магазинов и ресторанов; теперь это одна из лидирующих архитектурно-проектных фирм, специализирующихся в области торговых зданий и сооружений.

НЕПОДХОДЯЩИЕ МАСШТАБЫ БИЗНЕСА
Самым серьезным случаем дисбаланса явля​ется бизнес, имеющий масштаб (обычно слишком маленький), не соответствующий рынку, который он обслуживает, или уровню управления, которого тре​бует такой бизнес.

Европейский союз создал такой дисбаланс для многих семейных фирм среднего масштаба. Буду​чи прекрасно приспособленными для удовлетворе​ния нужд ограниченного рынка своей страны, такие фирмы обнаружили, что им не хватает товаров, ка​питала, маркетинговых ресурсов или управленчес​ких кадров, чтобы успешно конкурировать с индус​триальными гигантами на рынке в 180 млн чело​век. Это объясняет волну слияний небольших фирм, которая прошла по всем странам Европы, а также партнерские соглашения между многими европейс​кими семейными компаниями — обычно подозри​тельно относящимися к любому постороннему пред​приятию, — которые были заключены после появ​ления ЕЭС.

Любое большое изменение на рынке — и осо​бенно в отношении его размеров и сложности — склонно вызывать дисбаланс между размерами не​больших и средних фирм и требованиями, предъяв​ляемыми к ним. Как и любой дисбаланс — это так​же скрытая возможность; решение проблемы обыч-
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но не в том, чтобы расширять уже существующий бизнес. Это слияние, приобретение, партнерство или совместное предприятие — т. е. фундаментальное изменение структуры бизнеса и обычно (хотя и не неизбежно) изменение финансовой структуры и ус​ловий прав собственности.

Это также единственное решение, с помощью которого можно превратить в благоприятную воз​можность дисбаланс между размерами бизнеса и масштабом управления, которое ему необходимо.

Управление также является продуктивным ресурсом. Серьезный дисбаланс в его масштабах — а вместе с этим и в затратах на управление — яв​ляется следствием недостаточного использования этого ценного, дефицитного и дорогого вида ресур​сов. И хотя компании требуются первоклассные ме​неджеры, она никогда не сможет или адекватно оп​лачивать их работу, или предложить им ту работу, на которую они могут рассчитывать при их уровне квалификации. Если компании удастся получить менеджеров такого уровня, который ей нужен, — или обучить их — она все равно их скоро потеряет. Так хиреет и в результате разрушается бизнес. Однако если дисбаланс рассматривать как возможность, он может стать источником быстрого роста компании во всех отношениях.

Иногда небольшие или средние компании пе​регружают себя дорогим и ненужным управле​нием.

Обычно такой бизнес увлекается последними достижениями в области управления. Когда в моде «человечные отношения», она нанимает психологов, социологов и экспертов по персоналу и заставляет каждого сотрудника «учиться быть лидером». Че​рез два года все говорят об «операционных исследо​ваниях» и устраивают семинары по научным ис​следованиям в области управления. Компьютер, возможностей которого хватит на то, чтобы справить​ся с объемом всей канцелярской работы правитель​ства США, считается всего лишь подходящим для составления ведомости на зарплату для 250 сотруд​ников компании. В этой ситуации нужно уменьшить
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масштабы управления так, чтобы они соответство​вали потребностям бизнеса.

Но часто бывает так, что компания действи​тельно нуждается в сложном управлении, хотя мас​штабы ее бизнеса не позволяют ей реализовать эту потребность.

Крупная строительная компания утверждает, что передовому в техническом отношении бизнесу на американском строительном рынке требуется объем продаж не менее чем 15 млн долларов, что​бы покрывать затраты на управление и техничес​кие разработки. Большинству сфер бизнеса, которы​ми занимается эта компания, требуются значитель​ные капиталовложения в крупные заводы с высоким уровнем механизации, постоянные научно-исследо​вательские работы, специализированные точки сбы​та продукции и большое количество технических служб. Даже если это и так, то все равно эта цифра слишком высока. Независимые компании в этих же видах бизнеса являются вполне конкурентоспособ​ными и процветают при объемах продаж не более 10—12 млн долларов. В других высокотехнологич​ных отраслях — например, в химической — компа​нии, объем продаж которых составляет от 5 до 7 млн долларов, вполне благополучны и имеют лидерство на рынке. В общем, я хочу сказать, что объем про​даж гораздо менее важен, чем стоимость, добавлен​ная обработкой (продажи минус закупленные мате​риалы и комплектующие); с этой точки зрения хи​мическая компания с 5 миллионами товарооборота, использующая дешевое сырье (например, сырую нефть или песок), может на самом деле являться более крупным бизнесом, чем строительная компа​ния с оборотом 15 млн долларов, где 70% этой сум​мы составляет стоимость материалов и комплекту​ющих.

С экономической точки зрения размеры биз​неса зависят от отрасли, в которой он работает, от степени развития используемых технологий (при использовании новых технологий небольшой бизнес может быть как экономичным, так и выгодным), от рынка и его структуры и т. д. Но бизнес с неподхо-
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дящим размером вынужден расплачиваться за это. Он несет все затраты, присущие крупному бизнесу, но прибыль получает такую, какая бывает у неболь​шой компании, иногда и меньше.

В некоторых отраслях бизнес должен быть'или достаточно небольшим и обслуживать определенный сегмент рынка, или очень крупным. В американс​кой промышленности, производящей моющие сред​ства, например, небольшие компании являются впол​не жизнеспособными и прибыльными, обслуживая один узкий географический район, в котором они имеют лидерство, или специфический класс потре​бителей, например больницы. Но другой возможный размер предприятия для этой отрасли — это гиган​тские компании, имеющие свою торговую марку, то​вары которых рекламируются и продаются по всей стране. Бизнес моющих средств, размеры которого находятся между этими крайностями, не способен приносить прибыль, возможно, он не сможет даже выжить.

Европейские автомобильные компании «Фиат», «Бритиш Форд», «Опель» и «Фольксваген» существо​вали в течение многих лет. Но небольшие компа​нии, собирающие несколько тысяч машин в год из закупленных комплектующих деталей, могли выжи​вать и преуспевать до тех пор, пока рынок был не​большим. И недалеко то время, когда в Европе, пе​реживающей бурную автомобильную революцию, произойдет слияние автомобильной промышленно​сти в несколько очень крупных компаний. Многие компании среднего размера с устойчивой репутаци​ей и имеющие постоянных покупателей, вероятно, не смогут выжить; все компании, размеры которых меньше гигантских, слишком малы.

В книге Ричарда Смита «Корпорации в состо​янии кризиса» (Richard Austin Smith. Corporation in crisis. New York: Doubbleday, 19в3) упоминаются две компании, которые пришлось продать большим концернам — не потому, что они потерпели неуда​чу, а потому, что они преуспевали и выросли до не​приемлемого промежуточного уровня между малень​кой компанией и гигантом. Фирма «Стэвид Инже-
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ииринг», преуспевавшая в качестве небольшой спе​циализированной конструкторской фирмы с оборо​том в несколько миллионов долларов в год, вырос​ла и увеличила его до 10 млн долларов, после чего выяснилось, что ее затраты на управление соответ​ствуют бизнесу на 20 млн долларов и у нее нет воз​можности достичь такого объема. Теперь эта фирма является одним из подразделений компании «Лок-хид Эйркрафт». Успех разработанной ею модели вер​толета V-107 вынудил небольшую процветающую фирму «Пиэсеки Геликоптер Корпорейшн» развить​ся до нерентабельного размера. Она была продана компании «Боинг Эйркрафт». Иногда правильным решением для компании промежуточного размера является возвращение к небольшому объему, обес​печивающему ее рентабельность.

Небольшой производитель оборудования для проведения водопроводов процветал, имея оборот 8 млн долларов в год, обеспечивая своей продукци​ей связывающий три штата район вокруг Чикаго (Иллинойс, Висконсин, Индиана). Так как его обо​рудование было тяжелым, он имел большое преиму​щество в затратах на перевозку на близкое расстоя​ние. Но когда его производство расширилось и ста​ло охватывать большую территорию, продажи возросли до 20 млн долларов. Но он столько терял на этих дополнительных продажах — чтобы быть конкурентоспособным, ему пришлось нести весь груз затрат на перевозки в удаленные районы, — что почти обанкротился. Возвратившись к обслужива​нию прежней территории, он смог восстановить свою экономическую силу. В этой отрасли, чтобы быть более чем мелким поставщиком на ограниченном рынке сбыта, требуется проведение сложных опера​ций по многим направлениям, и вероятный объем продаж должен быть не менее 50 млн долларов в год.

Но самым важным все же является случай, когда размер бизнеса меньше минимального. Он является минимально эффективным, не важно, на​сколько хороши его товары. Деньги, которые следо​вало бы инвестировать в развитие, вместо этого не​обходимо направлять на содержание избыточных
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затрат на управление, исследования, продвижение товаров и т. д. Но до тех пор, пока компания не вырастет, она не будет способна заработать доста​точно денег, чтобы вложить их в развитие.

Вырваться из этого порочного круга поможет •прыжок. Это количественный прыжок; нельзя иметь промежуточный размер, но следует одним прыжком перескочить из одного размера в другой. Как пра​вило, постепенный переход здесь невозможен. Толь​ко с помощью продажи компании, приобретения другой компании в этой же отрасли или слияния компаний можно создать бизнес нужного размера.

ЧЕГО МЫ БОИМСЯ?
Существуют скрытые возможности для разви​тия, которые, по представлениям данного бизнеса или отрасли, являются для них угрозой.

В свое время американские компании, строя​щие железные дороги, отказывались признать тот факт, что автомобиль, грузовик и самолет окончатель​но вошли во всеобщий обиход. Они считали немыс​лимым, что железные дороги как основу транспорт​ной системы страны можно заменить чем-то другим. Новые средства транспорта были угрозой — не только для железных дорог, но, как они утверждали, для всей страны, для ее безопасности и процветания.

Они не понимали, что эту угрозу можно рас​сматривать также и как возможность. При нали​чии доступных альтернативных средств транспорта они могли сконцентрироваться на том, что получа​лось у них лучше всего и было наиболее прибыль​но: перевозки крупногабаритных грузов на дальние расстояния. Наличие машин, грузовиков и автобу​сов позволило железным дорогам отказаться от эксплуатации местных железнодорожных веток и невыгодных перевозок и оставить их на откуп ма​леньким населенным пунктам. Наличие альтерна​тивных средств транспорта побеждает страх перед монополией железных дорог и тем самым показы​вает целесообразность слияния конкурирующих
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железнодорожных линий, следствием чего являет​ся устранение дорогостоящего дублирования услуг.

Почти немедленным результатом такой пере​мены отношения было новое завоевание бизнеса, от которого железные дороги отказались как от бес​перспективного: дальние перевозки автомобилей, только что выпущенных из производства. Пока железнодорожники рассматривали грузовики как «ненормальное» средство транспорта, они не могли и представить себе другой способ перевозки автомо​билей, кроме как в крытых товарных вагонах — хотя с самого начала грузовики перевозили автомобили на открытых двухэтажных прицепах. Перевозка двух машин — обычный груз для вагона— по же​лезной дороге стоит столько же, сколько перевозка шести машин на грузовике. Как только железнодо​рожники поняли, что грузовики окончательно уко​ренились, они увидели, что есть возможность пере​возить восемь или десять автомобилей на одном двухэтажном прицепе и поставить множество при​цепов позади одного локомотива. Через восемнад​цать месяцев основная масса перевозок новых авто​мобилей вновь осуществлялась по железной дороге.

Перевозки по железной дороге пшеницы, угля и железной руды вновь стали выгодными именно потому, что это массовые перевозки; используются специальные контейнеры для перевозки массовых грузов, и расценки на перевозки соответствующие. Изменив свое отношение к новым средствам транс​порта, основные железнодорожные линии могут сно​ва стать процветающим бизнесом, хотя они и слиш​ком долго не могли примириться с неизбежностью нового и научиться извлекать из него преимущества.

Вот еще несколько примеров.

Американские компании по страхованию жиз​ни являлись основным средством сохранения сбе​режений для общества. После Второй мировой вой​ны, по мере роста благосостояния населения, доля вложений в страхование жизни стала снижаться. Большинство страховых компаний увидели в этом серьезную угрозу, с которой нужно бороться с помо​щью проведения массовых кампаний, направленных
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на защиту американской семьи от опасностей, кото​рые несет с собой такая новая среда для вложения денег, как обычные акции. Только одна компания, которая прежде ничем не выделялась в сфере стра​хования жизни, увидела в этом благоприятную воз​можность. Она купила компанию взаимных инвес​тиций и стала продавать ее сертификаты вместе с полисами страхования жизни, тем самым предла​гая клиенту сбалансированные вложения и единый подход к финансовому планированию своей жизни. Эта компания начала быстро расти, гораздо быстрее, чем вся страховая отрасль в целом.

Большинство американских универсальных магазинов сначала боролись с магазинами, торгую​щими по сниженным ценам, как с «неэтичными». Когда это не сработало, один за другим крупные универмаги стали открывать свои магазины уценен​ных товаров. Результаты были по большей части плачевными; универмаги не разбирались в торгов​ле уцененными товарами. Но одна компания, владе​ющая сетью универмагов, поставила перед собой совершенно другую задачу. Она не стала открывать такие магазины и даже не собиралась этого делать. Вместо этого она подняла общий уровень своих уни​вермагов. В каждом городе, где имелся универмаг этой компании, он стал местом продажи качествен​ных товаров массового потребления. Она сосредото​чилась на высококачественном ассортименте това​ров, особенно на одежде хорошего покроя, модной, но в то же время консервативного стиля. «Мы хо​тим, чтобы наша покупательница покупала пижаму для своей дочки в соседнем магазине уцененных товаров, — сказал управляющий этой сетью универ​магов. — И тогда она оставит у нас больше денег, когда придет покупать ей вечернее платье для пер​вых танцев в ее жизни».

Вот еще пример крупной компании, занимаю​щейся производством бумаги, — она в течение мно​гих лет сокрушалась по поводу угрозы, которую пред​ставляет для нее пластмасса, но ничего не предпри​нимала в связи с этим. Наконец она заставила себя посмотреть на пластмассу как на благоприятную
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возможность. В результате она расширила свои ин​вестиции в производство упаковочных материалов и тары, чтобы извлечь преимущество из того факта, что для производства упаковок и тары можно с ус​пехом использовать пластик, так же как и любой другой материал. До тех пор пока пластмасса не стала основным материалом на рынке упаковок, компания смогла извлечь из нее всю возможную прибыль вместо того, чтобы бояться ее.

Иногда компания должна спросить себя: «На какие компромиссы, которые рассматриваются нами как угроза, мы уже идем? Действительно ли они опасны? Или они полезны для нас?»

Именно этот вопрос заставил лидирующую компанию по производству безалкогольных напит​ков в США взглянуть на свой рынок по-новому. В течение многих лет компания активно выступала против низкокалорийных безалкогольных напитков, рассматривая это как причуду. Правление компа​нии считало, что такие напитки (они производились не по специальным рецептам и без применения секретных ингредиентов) создавали угрозу их ма​рочному продукту, более калорийному. Но с ростом продажи низкокалорийных напитков возрос также и уровень продаж стандартных напитков — диети​ческие напитки скорее создали рынок для стандар​тных напитков, чем оказались для него помехой. Правлению компании потребовалось несколько лет, чтобы принять очевидный факт. Теперь эта компа​ния сама производит, рекламирует и продает низко​калорийные напитки — и продажи как нового, так и старого ассортимента значительно возросли.

Часто случается так, что руководство компа​нии настаивает на том, что прогресс невозможен, так как они боятся его, хотя при этом понимают, что он неизбежен.

Любая угроза для бизнеса или для индустрии служит указанием на то, что вокруг происходят из​менения: рынков, потребителей, знаний. Если биз​нес продолжает упорно настаивать на существующем, традиционном, устоявшемся положении вещей или отрицает возможность чего-либо другого, изменения
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могут полностью разрушить его. Но изменения дол​жны всегда рассматриваться как возможность сде​лать что-либо отличное от прежнего и выгодное.

Конечно, не всегда возможно превратить угро​зу в благоприятную возможность, но вероятность этого всегда больше, чем вероятность того, что ее можно будет отразить. Выгоднее извлекать преиму​щество из новой тенденции, чем бороться с ней.

Обнаружение и реализация потенциала бизне​са с психологической точки зрения представляет собой сложную задачу. Она всегда будет встречать противодействие внутри самого бизнеса, потому что это связано с ломкой старых, устоявшихся привы​чек и представлений. Зачастую для этого бывает необходимо расстаться с самыми квалифицирован​ными людьми, гордостью компании. Для того чтобы бороться с угрозой, справиться с дисбалансом и преж​де всего сделать бизнес эффективным, несмотря на присущую ему изначально слабость, требуются боль​шие усилия. Давно подмечено: ничто не дает чело​веку такого чувства собственного достоинства, как способность совершить почти невозможное, даже если этого недостаточно. Поэтому поиск потенциала биз​неса среди уязвимых мест, ограничений и слабостей компании будет вызывать возражения среди самых опытных сотрудников, которые будут рассматривать эти поиски как прямое посягательство на их поло​жение, власть и чувство собственного достоинства. В этом состоит причина того, что возможности биз​неса часто реализуются не лидерами в данной от​расли, а людьми, не имеющими к ней отношения.

Эта работа трудна, как по своей сути, так и с психологической точки зрения. Но поиск потенци​ала и работа над реализацией благоприятных воз​можностей являются предпосылками для выжива​ния и роста бизнеса.

Это не означает, что каждая компания имеет скрытый потенциал и может превратить слабость и уязвимые места в благоприятную возможность. Но бизнес, у которого нет потенциала, не может выжить. А бизнесу, которому не удается найти свой потен​циал, остается полагаться лишь на удачу.

Глава 11 БУДУЩЕЕ СОЗДАЕТСЯ СЕГОДНЯ

О будущем мы знаем только две вещи: пер​вое — это то, что оно неизвестно, и второе — оно может отличаться от настоящего и от наших сегод​няшних ожиданий.

В этих утверждениях нет ничего нового и осо​бенного. Но из них можно сделать далеко идущие выводы.

1. Любая попытка основывать сегодняшние действия на прогнозах будущих событий является бесполезной. Лучшее, что мы можем сделать, это ожидать результатов событий, которые уже произош​ли.

2. Но именно потому, что будущее нельзя пред​сказать, можно сделать так, чтобы непредсказуемое и неожиданное произошло. Пытаться создавать бу​дущее — это рискованно, но это рациональное дей​ствие. И это менее рискованно, чем пребывать в приятном убеждении, что ничего не изменится, или действовать в соответствии с прогнозами того, что «должно» случиться или «должно быть выгодным».

Компании давно поняли необходимость систе​матической работы над созданием своего будущего. Но долгосрочное планирование не может и не дол​жно быть направлено на устранение рискованных и неопределенных ситуаций. Это не дано простому смертному. Единственное, что человек может попы​таться сделать, это находить, а иногда и создавать
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рискованные ситуации и использовать неопределен​ность себе во благо. Целью такой работы по созда​нию будущего является решение не о том, что нуж​но будет сделать завтра, а о том, что следует сделать сегодня, для того чтобы иметь это завтра.

Сознательное вручение ресурсов, которые име​ются сейчас, в распоряжение неизвестному и непоз​наваемому будущему — это специфическая функ​ция предпринимателя в первоначальном значении этого термина. Жан Батист Сей, великий французс​кий экономист, ввел в употребление этот термин приблизительно в 1800 г. для описания человека, который использует капитал, вложенный в непро​дуктивное прошлое (например, в малоплодородные земли), и идет на риск, желая создать другое буду​щее. Английские экономисты, такие, как Адам Смит, которые сосредоточивали свои интересы на вопро​сах торговли, рассматривали эффективность как глав​ную экономическую функцию. Однако Сей прида​вал особое значение созданию рискованных ситуа​ций и использованию разрыва между сегодняшними и завтрашними условиями в качестве главного эко​номического действия, направленного на создание материального изобилия.

Сейчас мы потихоньку учимся, как осуществ​лять такую работу систематически, целенаправлен​но и контролировать ее. Отправной точкой являет​ся осознание того факта, что существует два раз​ных — хотя и взаимодополняющих — подхода к решению этой задачи.

1. Обнаружение и использование временного промежутка между наступлением какого-либо со​бытия в экономике и обществе и проявлением по​следствий этого события в полной мере. Можно назвать такой подход предвидением будущего, ко​торое уже наступило.

2. Наложение на это еще не проявившееся будущее нового идеала, который пытается придать направление а форму тому, что должно прийти. Этот подход можно назвать содействием наступлению будущего.
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БУДУЩЕЕ, КОТОРОЕ УЖЕ НАСТУПИЛО
Существует временной промежуток между со​бытиями в социальной, экономической или культур​ной сферах и последствиями, которые они вызыва​ют. Быстрый рост или быстрое падение рождаемос​ти не будет сказываться на размерах рабочей силы в стране в течение 15—20 лет. Но изменение уже наступило. Только катастрофа — разрушительная война, голод или пандемия — может предотвратить его завтрашние последствия.

Это возможности будущего, которое уже насту​пило. Поэтому их можно назвать потенциалом. Но в отличие от потенциала, о котором говорилось в предыдущей главе, будущее, которое уже наступило, находится за рамками бизнеса, существующего в настоящее время, — это изменение в обществе, куль​туре, промышленности или структуре экономики.

Более того, это скорее глобальное изменение, чем преходящая тенденция, слом модели, а не ва​риация в ее пределах. Конечно, довольно рискован​но отдавать ресурсы на волю ожидаемых событий. Но риск ограничен. Мы не можем знать, насколько быстро проявятся последствия происшедших изме​нений. Но можно утверждать с большой степенью уверенности, что они обязательно проявятся, и мы можем даже до определенной степени описать эти последствия.

Есть много последствий изменения уровня рождаемости, которые скажутся на рабочей силе и которые мы не можем предвидеть: например, ка​кую долю в ней будут составлять женщины, сколь​ко детей продолжат учиться после 14—16 лет, в ка​ких областях они будут работать и т. д. Но с уве​ренностью можно сказать: «Вот такой должна быть максимальная величина рабочей силы через десять или двадцать лет, так как для того, чтобы входить в ее состав, человек должен к настоящему времени уже родиться». Можно также сказать: «Население Ла​тинской Америки в последнем поколении мигри-
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рует из деревни в город — и это явление будет иметь долговременные последствия».

Фундаментальные знания, получаемые нами сегодня в процессе образования, могут служить нам в течение 10—15 лет. В середине XIX в. можно было только строить предположения о последствиях, ко​торые окажут на экономику изобретения Фарадея в области электричества. Многие предположения, ко​нечно, оказались далеки от действительности. Но можно было с большой долей определенности утвер​ждать, что этот прорыв в новую область использова​ния энергии будет иметь огромные последствия.

Большие изменения в культурной сфере так​же имеют длительные последствия. Это особенно справедливо для таких трудноуловимых, но глубо​ких последствий изменений в культуре, как изме​нения в степени информированности людей. Это отнюдь не означает, что слаборазвитые страны не​пременно начнут развиваться быстрыми темпами. Вероятно, только некоторые из них преуспеют в этом, и даже эти несколько стран будут переживать тя​желые времена и страдать от жестоких кризисов. Но непреложным остается тот факт, что люди, насе​ляющие Латинскую Америку, Азию и Африку, осоз​нали возможность развития и отдались на волю грядущих событий и их последствий. Это создает такую инерцию движения, повернуть которую вспять может только какая-либо катастрофа. Эти страны могут и не преуспеть в процессе индустриализации. Но, по крайней мере в течение определенного исто​рического периода, они будут отдавать приоритет индустриальному развитию, и тяжелые времена мо​гут только укрепить их в осознании необходимости и возможности индустриального развития.

Промышленные и рыночные структуры — это также две области, где будущее, может быть, уже наступило, но где проявятся его последствия, еще нельзя точно сказать.

Экономика свободного мира может снова ска​титься к протекционизму и экономическому нацио​нализму. Большие последствия, которые оказало крупномасштабное движение по направлению к со-
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зданию истинно международной экономики, могут явиться причиной отрицательных реакций (напри​мер, со стороны фермеров, которые пользуются пре​имуществами политики протекционизма). Но со стороны бизнесменов должно сохраняться осознание необходимости существования и расширения масш​табов международной экономики. Маловероятно, что мы снова впадем в иллюзии и будем считать, что тот или иной промышленный регион может обла​дать чем-то вроде неоспоримого экономического преимущества или отечественная промышленность может быть изолирована от достижений мировой экономики. Маловероятно, что компании, вышедшие на международный рынок, снова смогут ограничить​ся в своей деятельности масштабами национальной экономики и одного только национального рынка.

Это примеры глобальных изменений. Но го​раздо меньшие изменения могут также создать воз​можности для того, чтобы сегодня можно было пред​видеть завтрашний день бизнеса.

Один пример довольно небольшого изменения в социальной и культурной сфере, которое создало такую возможность, это изменение в характере те​лефонных разговоров молодых американцев, кото​рое произошло во время Второй мировой войны. До этого международные телефонные разговоры не были обычной вещью для большинства населения США, а чем-то из ряда вон выходящим. Однако во время войны служащие американской армии могли под​держивать связь со своими семьями только с помо​щью международной телефонной связи. В резуль​тате этот способ связи стал обычной вещью для молодого военного поколения. Должно было прой​ти несколько лет, прежде чем эти молодые люди стали главами семей и ввели этот способ телефон​ных разговоров в повседневный обиход. Это время могло быть использовано телефонными компания​ми, чтобы реализовать программу создания средств и оборудования для дальней телефонной связи.

Изменения, создающие будущее, которое уже произошло, могут быть обнаружены путем система​тических исследований. Главной ареной проверки
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всегда является население. Изменения в населении наиболее фундаментальны — со стороны влияния, которое они оказывают на количество рабочей силы, рынок, экономические возможности, и со стороны давления на социальную сферу. Они наименее об​ратимы при нормальном ходе событий. Для них известен временной промежуток между наступлени​ем изменений и их последствиями: до того как повышение рождаемости начнет сказываться на нагрузке школьных учреждений, пройдет по край​ней мере пять или шесть лет — только тогда нач​нет сказываться давление на эту сферу. И послед​ствия этих изменений можно наиболее точно пред​сказать.

Тем не менее, насколько мне известно, суще​ствует очень мало компаний, если такие найдутся вообще, которые спрашивают себя: «Что означают эти изменения для нас? Как они повлияют на заня​тость и количество рабочей силы? Вызовет ли это появление новых рынков? Каким образом эти из​менения повлияют на структуру рынка? Что это означает для наших потребителей? Для наших това​ров? Для положения нашего бизнеса в целом?»

Рассмотрим, например, такую ситуацию: насту​пил период времени, когда средний возраст населе​ния страны составляет 25 лет и при этом средняя продолжительность жизни — 70 лет. Такое соотно​шение означает, что большинство населения — мо​лодые люди и они имеют также небольшой соци​альный возраст, т. е. это люди, которые, дожив до среднего возраста населения, прожили не больше одной трети своей ожидаемой продолжительности жизни. Один этот факт принесет значительные из​менения в их поведении и жизненных ожиданиях. Допустим, половину молодых семей будут составлять те, в которых один из ее членов, муж или жена, учил​ся в течение более чем двенадцати лет. Что касает​ся покупательского поведения, обычно эти пары (ска​жем, молодой инженер, работающий в электронной компании, и его жена) не делают покупок, соответ​ствующих своему доходу. Они покупают в соответ​ствии с тем доходом и социальным положением,
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которого они ожидают. Доход, который они имеют в настоящее время, является скорее ограничиваю​щим фактором, чем обуславливающим их мотива​ции.

Такая структура населения может вызвать появление двух быстро развивающихся рынков. Первым является «рынок деятельности», включаю​щий множество товаров и услуг, которые до сих пор не рассматривались как единая совокупность: это игра в кегли, отдых на природе в палатках и уход за лужайкой перед домом, но также и книги в мяг​кой обложке и второе высшее образование. Все эти сферы деятельности конкурируют друг с другом. Все они требуют чего-то более дефицитного, чем день​ги: свободного времени. Молодой инженер или ме​неджер, который учится по вечерам, повышая уро​вень своего образования, не имеет времени для игры в кегли или ухода за своей лужайкой. На рынке деятельности люди покупают товары или услуги не с целью просто иметь их, а чтобы что-то делать — иными словами, они не проводят различия между товарами и услугами. Единственное видимое для них различие — между временем, которое они имеют, и временем, которого у них нет. Поэтому рынок сво​бодного времени будет быстрорастущим и благодат​ным и в то же время сложным и с высоким уров​нем конкуренции.

Другим растущим рынком будет «рынок офисного потребления», т. е. рынок товаров и услуг, которые, не являясь предметами и услугами быто​вого назначения (и поэтому традиционно не счита​ющиеся потребительскими товарами), также не ис​пользуются и в процессе производства и поэтому традиционно не считаются предметами промышлен​ного назначения. Это такие вещи, как пишущие машинки, компьютеры и все виды товаров и услуг, которые повышают производительность интеллек​туального труда. И снова можно сказать, что в то время как этот рынок будет благодатным, наиболее вероятно, что он будет также и высококонкурент-ным, и подверженным быстрым изменениям.
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Другая область, где также нужно искать буду​щее, которое уже наступило, это область интеллек​туальных знаний. Этот поиск поэтому не должен ограничиваться сферами знаний, которые компания имеет в настоящее время. Заглядывая в будущее, мы можем предположить, что бизнес будет другим, что он изменится. И одной из сфер, где мы можем предвосхитить изменения, которые сделают бизнес другим, является сфера интеллектуальных ресурсов компании, на которых основано ее превосходство в данном бизнесе. Поэтому мы должны обращать внимание на основные отрасли знаний, независимо от того, имеют ли они прямое отношение -к бизнесу или нет. И всегда, когда мы обнаруживаем фунда​ментальные изменения, которые еще не повлекли за собой больших последствий, мы должны спраши​вать себя: «Существуют ли здесь возможности, ко​торые мы должны и можем предвосхитить?»

Теория познания — это раздел психологии, в рамках которой достигнуты большие успехи. И хотя на первый взгляд это может показаться далеким от бизнеса, эта теория утверждает, что новое знание оказывает влияние не только на форму и содержа​ние образования, но и на учебные материалы, школь​ное оборудование и конструкцию школьного здания, и даже на организацию и управление процессами исследования. Это может оказать значительное вли​яние на широкий круг отраслей промышленности — от издательского дела до строительства — и даст большие возможности тем отраслям, которые пер​выми сумеют превратить потенциал нового знания в реальные товары и услуги.

Компании также смотрят на другие отрасли промышленности, другие страны, другие рынки и спрашивают себя: «Произошло ли там что-нибудь такое, что могло бы послужить образцом для нашей промышленности, нашей страны, нашего рынка?»

В начале пятидесятых годовтсаждый произво​дитель электроники в Японии предполагал — и вполне разумно, — что доходы японцев слишком малы для покупки телевизора, и что японский фер-
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мер, в частности, не мог позволить себе купить ниче​го столь же дорогого, как телевизор. Поэтому боль​шинство японских компаний планировали произво​дить ограниченное количество дешевых телевизоров.

Только одна маленькая и почти неизвестная компания попыталась удостовериться в этом, посмот​рев на то, что происходит в других странах, таких, как США, Великобритания и Германия. Она обна​ружила, что телевизор явно не считается обычной вещью у групп населения с низкими доходами, но он доставляет им удовлетворение, совершенно несо​размерное с его стоимостью. Во всех странах бед​нейшие слои населения были самыми большими энтузиастами телевидения; они имели тенденцию покупать более дорогие телевизоры, чем те, которые они могли бы себе позволить, судя по их материаль​ному положению. Поэтому этот японский произво​дитель начал выпускать более крупные и более до​рогие телевизоры, чем его конкуренты. И он про​вел отдельную рекламную кампанию среди японских фермеров. Десять лет спустя у двух третей домо​владельцев с низким уровнем доходов в японских городах и в домах у более чем половины фермеров стояли большие и дорогие телевизоры. Прежде не​большая и почти неизвестная компания сейчас яв​ляется одним из крупнейших японских концернов, производящих электронику.

Затем всегда следует знать, что происходит в структуре промышленности и что указывает на крупное изменение.

Такое изменение — сейчас происходящее во всем индустриальном мире — это революция в об​ласти материалов, которая уничтожает границу меж​ду различными направлениями в использовании тех или иных материалов.

Когда-то материальные потоки от начала до конца были отделены друг от друга. Например, бу​мага была основным материалом, в который можно было превратить древесину. В свою очередь, бумагу приходилось изготавливать из древесины. Это же относилось и к другим основным материалам, алю​минию и нефти, стали и цинку. Большинство ко-
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нечных продуктов, производимых из этих материа​лов, имели свое специфическое и уникальное конеч​ное назначение. Иными словами, вещество опреде​ляло конечное назначение, и наоборот.

Сегодня почти все потоки материалов имеют открытое начало и открытый конец. Дерево может использоваться для производства множества конеч​ных продуктов, а не только для бумаги. Вещества, которые можно использовать вместо бумаги, можно произвести из множества материалов, а не только из дерева. Что касается конечного назначения, то материалы начинают использоваться скорее в каче​стве альтернативных, чем дополнительных. Напри​мер, бумага становится важным материалом для производства одежды. Есть широкая область частич​ного совпадения, в пределах которой продукты, из​готовленные из различных исходных материалов, могут использоваться для выполнения одной и той же работы. Даже процесс больше не является чем-то уникальным. При производстве бумаги все боль​ше начинают использоваться процессы, разработан​ные для производства пластмасс; а текстильное про​изводство берет на вооружение технологические процессы, используемые для производства бумаги.

Каждая компания, производящая материалы, знает, что ее бизнес меняется. Очень многие компа​нии предпринимают в связи с этим необходимые действия. Крупные американские компании по про​изводству консервированных продуктов, например, покупают упаковочные производства, использующие стекло, бумагу и пластик. Но, насколько мне извес​тно, слишком мало компаний к настоящему момен​ту поняли, что фундаментальные изменения проис​ходят не в бизнесе, а за его пределами. Там, где мы прежде видели просто отдельные вещества, теперь мы видим материалы. Эти изменения сделали ус​таревшим любой бизнес, который ограничивается деятельностью в рамках одного материала.

Внутри бизнеса можно также найти знаки того, что произошли события, которые хотя и являются очень важными и необратимыми, но их последствия еще не проявились в полной мере.
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Одним из таких знаков часто являются внут​ренние трения, возникающие внутри компании пос​ле каких-либо нововведений. Они задевают чувстви​тельные места, так как часто являются преддвери​ем будущих изменений, а следовательно, выходят за рамки устоявшихся правил.

Когда бы в американских компаниях ни вво​дилось планирование производства как отдельный вид работы, это вызывает трения. Обычно это про​является в долгих спорах о том, куда следует отно​сить эту работу. Относится ли она к маркетингу или научно-исследовательской и инженерно-технической деятельности? На самом деле это не столько спор по поводу новых функций бизнеса, сколько первые признаки осознания того факта, что маркетинговый подход делает все функции вторичными и что все функции являются скорее центрами сосредоточения затрат, чем результатов. А это должно привести к фундаментальным изменениям в организации. И вот в предчувствии этих изменений люди реагиру​ют так остро на симптом этих изменений, в данном случае на такое нововведение, как планирование производства.

Когда правление компании «Белл Телефон Систем» ввело в своей компании такую новую сфе​ру деятельности, как торговля телефонными аппа​ратами, на рядовых сотрудников это не произвело особого впечатления, но очень расстроило менедже​ров. На самом деле случилось так, что компания достигла своей главной цели, к которой она стреми​лась в течение предыдущих 75 лет, а именно: снаб​дить практически каждый американский дом и каждую фирму телефоном. Ее прежний рынок, ры​нок установки телефонов, был насыщен. Поэтому дальнейший рост компании можно было обеспечить, извлекая максимальную пользу из телефона, а не только рекламируя абонементное телефонное обслу​живание по низким тарифам. Это изменение, кото​рое уже произошло, служило предзнаменованием тревожной ситуации в отношении возможностей, ситуации, сложившейся в телефонном бизнесе в
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США; трения по поводу торговли были только пер​вым симптомом.

Любой бизнес или деятельность, достигшие сво​ей цели, подвержены крупным изменениям. Но боль​шинство сотрудников компании или тех, кто при​нимает участие в данной деятельности, еще долго будут продолжать пытаться достигнуть цели, кото​рая уже достигнута. В этом временном промежут​ке заключено будущее, которое уже наступило, воз​можность, которую нужно предвосхитить.

Та компания, которая видит, что цель достиг​нута, и меняет направление своих действий — в то время как конкуренты все еще стремятся туда, куда они уже попали, — окажется завтрашним лидером.

В связи с этим следует задавать дополнитель​ный вопрос: «Не произошло ли уже то, что, по все​общим прогнозам, должно было произойти через десять, двадцать, тридцать лет?» Большинство лю​дей могут представить только то, что они уже виде​ли. Поэтому, если прогноз встречает всеобщее одоб​рение, вполне вероятно, что он не предсказывает будущее, а, по существу, основан на недавнем про​шлом.

Приблизительно в 1910 г., в начале успеха Ген​ри Форда, появились первые прогнозы, которые пред​сказывали рост автомобиля как массового средства передвижения. Большинство людей в то время счи​тало, что это произойдет не ранее чем через 30 лет. Но Уильям К. Дюрант — тогда мелкий производи​тель — спросил: «А разве это уже не произошло?» Как только он задал этот вопрос, ответ стал очевид​ным: это уже произошло, хотя последствия этого события проявились еще не полностью. Изменилось отношение людей: автомобиль перестал рассматри​ваться как игрушка для богатых и стал считаться необходимым средством передвижения. А это выз​вало необходимость создания крупных автомобиль​ных компаний. Основываясь на этом представ​лении, Дюрант задумал создание компании «Дже​нерал Моторс» и стал объединять небольшие авто​мобильные фирмы и фирмы по производству вспо​могательного оборудования в единый бизнес,
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который был бы способен извлечь преимущество из нового рынка и возможностей, которые он предос​тавляет.

Поэтому последние вопросом должен быть такой: «Каковы наши представления об обществе и экономике, рынке и потребителе, знаниях и техно​логии? Являются ли они все еще актуальными?»

Новое понимание приходит к тому, кто ищет будущее, которое уже наступило, и предвосхищает его последствия. Новое событие легко различимо на примерах, но необходимо заставить себя увидеть его. Обычно не составляет трудности понять, что следу​ет делать дальше. Другими словами, возможности не являются ни неясными, ни далекими. Но в пер​вую очередь надо определить общую тенденцию, модель ситуации.

Этот подход обладает огромной силой. Но в нем также есть большая опасность: склонность рас​сматривать как изменение то, что, по нашему мне​нию, произойдет, или, еще хуже, то, что должно про​изойти. Это большая опасность, и следует с недове​рием относиться к любой находке, которая встречает энтузиазм в компании, и взять это за основное пра​вило. Если все кричат: «Это то, чего мы всегда хо​тели», вероятнее всего, что такая реакция основана на желаниях, а не на фактах.

Сила этого подхода такова, что он ставит под сомнение и в конце концов опрокидывает глубоко укоренившиеся взгляды, практику и привычки. Он ведет к решениям, которые повлекут за собой изме​нения в стиле ведения дела, если не структуры все​го бизнеса. Он ведет к решению сделать бизнес дру​гим.

СИЛА ИДЕИ

Бесполезно гадать, какие товары и процессы могут понадобиться в будущем. Но можно принять решение о том, какую идею вы хотите воплотить в реальность в будущем, и перестроить свой бизнес на основании этой идеи.
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Содействовать наступлению будущего '— зна​чит создать бизнес, отличающийся от прежнего. Но это также означает воплощение в бизнесе представ​лений о другой экономике, другой технологии, дру​гом обществе. Это не обязательно должна быть ши​рокомасштабная идея;» но она должна отличаться от того, что считается нормой сегодня.

Эта идея должна быть предпринимательской — способствующей выявлению потенциала бизнеса, выражающейся в продуктивном росте и достиже​нии эффективности бизнеса по всем направлениям его работы. Эта идея не возникает из ответа на воп​рос: «Каким будет будущее общество?» Этот вопрос будет уместен в устах общественного реформатора, революционера или философа. В основе предприни​мательской идеи, которая создает будущее, всегда лежит вопрос: «Какие принципиальные изменения в экономике, рынке или научных знаниях позволи​ли бы нам вести бизнес таким образом, чтобы мы смогли достичь наилучших экономических резуль​татов?»

Историки склонны недооценивать значение идей бизнеса для общества, так как они представля​ются им ограниченными и эгоцентричными. Вели​кие философские идеи, конечно, оказывают более глубокое влияние на общественную жизнь, но боль​шинство из них никак на нее не влияют. И, каза​лось бы, при таком эгоистичном подходе, большая доля идей бизнеса, более ограниченных и узконаправленных, в то же время оказываются эффектив​ными. Поэтому бизнесмены-новаторы как обществен​ная группа гораздо более влиятельны, чем представ​ляется историкам.

Именно тот факт, что предпринимательская идея не затрагивает все сферы общества или все отрасли знаний, но только одну узкую область, дела​ет ее более актуальной. Носители этой идеи могут заблуждаться во всем остальном, что касается буду​щего экономики или общества. Но это не имеет значения до тех пор, пока они правы в отношении основных направлений своей деятельности. Все, что
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им нужно, это достичь успеха в какой-то одной не​большой конкретной разработке.

Томас Джон Уотсон, создатель компании «ИБМ», вообще не думал о технологических разра​ботках. Но он рассматривал идею обработки дан​ных как единую концепцию, на основе которой нуж​но строить бизнес. В течение долгого времени этот бизнес оставался довольно небольшим и ограничи​вался такой приземленной деятельностью, как бух​галтерский учет. Но когда появилась технология электронного компьютера, которая позволила воп​лотить в жизнь идею обработки данных, этот бизнес уже был готов к тому, чтобы подняться в полный рост. Когда Уотсон создавал небольшой и не произ​водящий впечатления бизнес по разработке, прода​же и установке оборудования на основе перфокарт, физики и философы, представители логического позитивизма (П. У. Бриджмен в США и Р. Карнап в Австрии) разработали методологию перевода раз​личных понятий в операции измерения. Вероятнее всего, они никогда не слышали о молодой компании «ИБМ» и, конечно, не связывали с ней свои идеи. Тем не менее именно благодаря фирме «ИБМ», а не их философским идеям, в 1943 г. была построена первая аналитическая машина на основе электро​механических реле.

Люди, которые создали компанию «Сирс Роубак» — Ричард Сирс, Джулиус Розенволд, Альберт Лоуб и Роберт И. Вуд, — активно участвовали в жиз​ни общества и обладали большим воображением. Тем не менее никто из них не думал о перестройке экономики. Я сомневаюсь даже, что они сразу при​шли к идее массового рынка. Но с самого начала своей деятельности они были убеждены, что деньги бедного человека могут обладать такой же покупа​тельной силой, что и деньги богача. Это не было по сути новой идеей. Общественные реформаторы и экономисты десятилетиями муссировали эту идею. Идея кооперативного движения в Европе во мно​гом выросла на ее основе. Но компания «Сирс» явилась первым бизнесом в Соединенных Штатах, построенным на этой идее. Он начинался с вопро-
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с&: «Что заставит фермера стать покупателем роз​ничных товаров?» Ответ был простым: «Он должен быть уверен, что получит товары такого же надеж​ного качества, как и городские жители, и за такую же низкую цену». Для того времени это была нова​торская и очень смелая идея.

Великие инновации в сфере предприниматель​ства были осуществлены путем превращения тео​ретических предположений в эффективный бизнес.

Предпринимательской инновацией, которая имела величайшие последствия, было воплощение идей французского философа, социалиста-утописта Сен-Симона в такой общественный институт, как банковская система. Сен-Симон основывался на концепции предпринимательства, разработанной Ж. Б. Сеем, и построил философскую систему, осно​ванную на положении о созидательной роли капи​тала. Но эта идея реализовалась и стала эффектив​ной через банковский бизнес, когда в середине XIX в. в Париже приверженцами теории Сея братьями Пе-рье была основана фирма «Кредит Мобайлер», и во Франции, Голландии и Бельгии была создана систе​ма управления ликвидными ресурсами общества, ставшая прототипом всей банковской системы Ев​ропы. Последователи братьев Перье в Германии, Швейцарии, Австрии, Италии и скандинавских стра​нах основали систему «деловых банков», которая сыграла огромную роль в индустриальном разви​тии этих стран. После Гражданской войны идея пересекла Атлантику. Американские банкиры, раз​вившие американскую промышленность — от Джея Кука и компании «Кредит Мобайлер», финансиро​вавших строительство трансконтинентальной желез​ной дороги, до Дж. П. Моргана, — были последова​телями братьев Перье, знали они об этом или нет.

Однако наиболее преданным последователем системы братьев Перье была Советская Россия. Идея контролируемого размещения капиталов идет пря​мо от Перье. Все действия русских были направле​ны на то, чтобы заменить отдельных банкиров госу​дарством. (Шаг, который сделал австриец Рудольф Хильфердинг, начинавший в Вене как банкир в тра-
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дициях «делового банка» и ставший ведущим тео​ретиком немецкой социал-демократии. Ленин счи​тал его книгу «Финансовый капитал» (1910) источ​ником своих концепций в области планирования и индустриализации.) Ничего похожего нет у Маркса, и прежде всего ничего о «планировании».

Каждый банк развития, появлявшийся в не​развитой стране, являлся прямым потомком «Кре​дит Мобайлер», хотя братья Перье не собирались переделывать экономику. Они начинали бизнес с идеей получить прибыль.

Точно так же современная химическая про​мышленность явилась результатом превращения уже существующей идеи в бизнес.

По всей вероятности, химическая промышлен​ность зародилась в Англии. В середине XIX в. Ан​глия с ее развитой текстильной промышленностью являлась основным рынком для химикатов. В те времена, во времена Фарадея и Дарвина, она также имела превосходство в научных разработках. Совре​менная химическая промышленность начиналась с открытий, сделанных в Англии: химик-органик У. Г. Перкин в 1856 г. получил один из первых син​тетических красителей мовеин и организовал его производство. И все же двадцать лет спустя, при​близительно в 1875 г., он уступил свое лидерство в новой отрасли Германии. Немецкие бизнесмены внесли предпринимательскую идею, которой не хва​тало в Англии: результаты химических исследова​ний — в данном случае в области органической химии — можно сразу превращать в прикладные разработки, которые можно продавать.

Конечно, идея, основываясь на которой бизнес может достичь величия, должна быть гораздо более простой.

Наиболее могущественной частной компанией в истории был, вероятно, японский концерн «Милуй», который до его ликвидации после поражения Япо​нии во Второй мировой войне предоставлял работу одному миллиону человек по всему миру (по дан​ным американского Управления по занятости). Концерн начинался с первого в мире универсально-
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то магазина, открытого в Токио в середине XVII в. одним из первых представителей династии Мицуи. Предпринимательская идея, лежавшая в основе это​го бизнеса, состояла в том, что торговец является скорее главным участником экономического про​цесса, чем просто посредником. Это, с одной сторо​ны, означало твердые цены для покупателя. С дру​гой стороны, Мицуи больше не выступал от лица ремесленника и производителя. Он покупал товар за свои деньги и давал производителям твердые заказы на стандартные товары, которые должны были быть произведены в соответствии с его специ​фикациями. Во внешней торговле торговец высту​пал в качестве главного действующего лица с само​го начала. Однако приблизительно в 1650 г. вне​шняя торговля была запрещена, после чего Мицуи использовал концепции, принятые для внешней тор​говли, и построил на их основе торговый бизнес в Японии.

Основная предпринимательская идея может быть простым подражанием тому, что хорошо заре​комендовало себя в другой стране или в другой от​расли промышленности.

Когда Томас Батя, сапожник из Словакии, вер​нулся в Европу из Соединенных Штатов после Пер​вой мировой войны, им владела идея, что все жите​ли Словакии и Балканских стран могли бы иметь обувь, так же как и каждый человек в Соединен​ных Штатах. «Крестьянин ходит босиком не пото​му, что он слишком беден, а потому что обувь не продается», — говорил он. Для того чтобы эта идея стала реальностью, необходимо было наладить про​изводство такой же дешевой и стандартизирован​ной, но красивой и прочной обуви, как в Америке. По такому образцу Батя и создал через несколько лет крупнейший обувной бизнес в Европе и одну из самых преуспевающих европейских компаний.

Иными словами, для того, чтобы строить буду​щее, не нужно обладать большим воображением. Это скорее работа, чем особые способности, и поэтому она в определенной степени доступна всем. Точнее говоря, у человека с богатым воображением будет
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больше творческих идей. Но это совсем не означа​ет, что более творческая идея будет иметь и более успешное воплощение. Временами и прозаические идеи бывают успешно реализованы: идея Бати ис​пользовать американские методы при производ​стве обуви была не очень оригинальна для Евро​пы 1920 г., очень интересовавшейся Фордом и его сборочным конвейером. Решающее значение здесь скорее сыграла смелость, чем творческое воображе​ние Бати.

Для того чтобы иметь будущее, нужно быть готовым сделать что-то новое. Нужно быть готовым спросить: «Какие реалии нашего бизнеса, отличные от существующих сейчас, мы хотим увидеть в буду​щем?» И также следует быть готовым сказать:

«Именно таким должно быть будущее нашего биз​неса. И мы будем работать над тем, чтобы это буду​щее наступило».

«Созидательное воображение», которому при​дается такое большое значение в ведущихся в на​стоящее время дискуссиях об инновациях, не явля​ется главной проблемой. В любой организации, вклю​чая деловые предприятия, есть больше идей, чем можно воплотить в реальность. Не хватает, как пра​вило, готовности выйти за рамки представлений о товаре и посмотреть на общую идею. Товары и про​цессы — это только средства, с помощью которых реализуется идея. И, как показывает пример, приве​денный ниже, товары и процессы, которые будут использоваться в будущем, обычно нельзя даже пред​ставить.

Когда Дюпон начал работать в области химии полимеров, которая в результате дала миру такой материал, как нейлон, он не знал, что искусственные волокна станут конечным продуктом. Дюпон исхо​дил из предположения, что умение манипулировать структурой больших органических молекул рано или поздно принесет коммерческий успех. И только после шести- или семилетних исследований нако​нец впервые появилось искусственное волокно как потенциально широкая область получения экономи​ческих результатов.
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Действительно, как показывает опыт компании «ИБМ», специфические продукты и процессы, с по​мощью которых успешно реализуется идея, часто являются результатом совершенно другой работы, не имеющей к ней отношения. Но готовность мыс​лить скорее -общими категориями, чем частными, подходить к бизнесу с точки зрения его вклада в экономику, удовлетворения потребностей, которое он обеспечивает своими товарами и услугами, рынка, который он обслуживает, приходит к среднему биз​несмену далеко не сразу.

Более того, бизнесмену часто не хватает сме​лости выделить ресурсы на реализацию этой идеи. Ресурсы, которые следует вкладывать в создание будущего, должны быть небольшими, но самого луч​шего качества. Иначе никакого будущего не будет.

Прежде чем выделять ресурсы, следует обяза​тельно проверить обоснованность и практичность идеи, ее способность создавать будущее бизнеса.

Она должна быть действенной. Можем ли мы предпринять в отношении ее реализации какие-либо действия? Или мы можем только говорить о ней? Можем ли мы сделать что-либо немедленно, чтобы вызвать к жизни то будущее, которое нам нужно?

Потратить деньги на исследования — это еще не все. Исследование должно быть направлено не​посредственно на реализацию идеи. Искомое зна​ние может носить общий характер, как в проекте Дюпона. Но должно быть по крайней мере доста​точно ясно, что в случае успеха оно будет иметь практическое применение.

Идея должна быть действенной также и с эко​номической точки зрения. Если ее можно исполь​зовать на практике, она должна быть способна да​вать экономические результаты. В течение очень долгого времени у нас может не быть возможности сделать то, что мы хотим, — может быть, у нас не будет этой возможности никогда. Но если мы мо​жем сделать это сейчас, то наши новые товары, про​цессы или услуги должны найти своего потребите​ля, рынок, свое конечное назначение, должны прода-
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ваться с выгодой, должны удовлетворять желания и потребности покупателя.

Сама идея может быть направлена на рефор​мирование общества. Но до тех пор, пока на ее ос​нове нельзя создать бизнес, она не является эффек​тивной предпринимательской идеей. Критерием действенности идеи служит не ее признание обще​ством и философами, а экономическая эффектив​ность и экономические результаты, которые она дает. Даже если в основе бизнеса лежит идея социальной реформы, а не деловой успех, пробным камнем дол​жна быть ее способность обеспечивать экономичес​кую эффективность и жизнеспособность бизнеса.

Деловые предприятия, созданные с целью при​нести скорее социальные, чем экономические резуль​таты, немногочисленны — хотя некоторые из наи​более успешных предпринимателей были прежде всего реформаторами по своим взглядам и подходу к делу (например, Роберт Оуэн или молодой Генри Форд). Но каждый раз, когда попытка с помощью бизнеса достичь целей, имеющих социальную направ​ленность, имела успех, он достигался за счет безжа​лостной проверки лежащей в его основе идеи на экономическую эффективность.

Наконец, идея должна пройти тест на личное признание сотрудниками компании. Верим ли мы в действительности в эту идею? Действительно ли мы хотим заниматься этим видом работы, вести этот вид бизнеса?

Создание будущего требует мужества. Оно тре​бует работы. Но оно также требует веры. Ни одна идея, направленная на создание будущего, не бывает полностью надежной — и не должна быть. Един​ственной идеей, неминуемо ведущей к неудаче, яв​ляется та, о которой говорят «верное дело», «безо​пасная идея» и которая «не может провалиться». Идея, на основе которой следует строить будущий бизнес, должна быть неопределенной; никто еще не может сказать, как она будет выглядеть, когда ста​нет реальностью. Она всегда рискованная: в ней должна присутствовать вероятность успеха, но так​же и неудачи. Будущее само по себе и рискованно
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и неопределенно, и если идея не является ни риско​ванной, ни неопределенной, то она просто не являет​ся практической идеей, пригодной для построения будущего бизнеса.

До тех пор пока ценность идеи не будет при​знана и в нее не будут верить, идея не получит не​обходимой поддержки. Бизнесмен не должен стано​виться энтузиастом и тем более фанатиком. Он дол​жен отдавать себе отчет в том, что ничто не проис​ходит только потому, что он хочет, чтобы это про​изошло, — даже если он упорно работает над вопло​щением идеи в жизнь. Как и любое другое действие, работа над тем, чтобы будущее наступило, должна периодически проходить проверку: оправдывается ли продолжение работы результатами, полученны​ми на сегодняшний день, и будущими перспектива​ми. Идеи, связанные с будущим, могут также стать «вложениями в управленческое эго» и должны тща​тельно проверяться на их эффективность и способ​ность приносить результаты. Но люди, которые ра​ботают над созданием будущего, также должны быть способны с убеждением сказать: «Именно таким мы хотим видеть наш бизнес».

Может быть, не каждый бизнес ощущает на​стоятельную необходимость искать идею, которая создаст будущее. Многие компании даже не стре​мятся сделать эффективным тот бизнес, который у них есть сейчас, — и они продолжают существовать, но лишь какое-то время. В частности, представляет^ ся, что крупная компания может без особого труда в течение долгого времени продержаться на прозор​ливости, работе и мужестве своих прежних руково​дителей.

Но завтра всегда наступает. Оно всегда дру​гое. И тогда даже самая могущественная компания попадает в беду, если она не работала над своим будущим. Она потеряет свое лицо и лидирующую позицию — все, что останется, это расходы, прису​щие крупной компании. Она не сможет ни контро​лировать ситуацию, ни понять, что происходит. Не отваживаясь взять на себя риск создавать свое бу​дущее, она волей-неволей будет вынуждена взять на
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себя гораздо больший риск оказаться в полном не​доумении перед тем, что произошло. А это риск, который не может позволить себе даже самая боль​шая и богатая компания, не говоря уже о неболь​шом бизнесе.

Для того чтобы быть кем-то большим, чем просто ленивым хранителем ценностей, которые находятся в его распоряжении, руководитель дол​жен брать на себя ответственность за создание бу​дущего своей компании. Он должен быть готов це​ленаправленно решать эту задачу, последнюю из экономических задач, стоящих перед предпринима​тельством, отличающую великую компанию от про​сто компетентной и создателя бизнеса от сторожа, исполняющего обязанности руководителя.


Часть III

ПРОГРАММА ДЕЙСТВИЙ

Глава 12 КЛЮЧЕВЫЕ РЕШЕНИЯ

Решения приняты и действия предпринима​ются на каждом этапе анализа бизнеса. Догадки превращаются в дела и рабочие задания. При этом каждый этап анализа должен сопровождаться кон​кретными результатами.

Но для достижения полной эффективности работа должна быть объединена в единую програм​му действий.

Для того чтобы придать эффективность бизне​су, может потребоваться один специальный курс действий. Чтобы сделать бизнес другим, могут по​требоваться разнообразные действия. Но шаги, ко​торые предпринимаются для достижения эффектив​ности существующего бизнеса, неизбежно требуют ресурсов, неизбежно создают будущее. Когда мы пытаемся предвосхитить будущее, это неизбежно влияет на настоящее положение бизнеса, его поли​тику, ожидания, товары и вложение интеллектуаль​ных знаний. Поэтому крупные мероприятия, пред​принимаемые в отношении каждого из экономичес​ких аспектов бизнеса, должны согласовываться друг с другом. Противоречия между выводами различ​ных анализов должны быть урегулированы. Должен существовать баланс усилий. Иначе один вид работ устранит цель стремлений другого. Реалии сегод​няшнего дня не должны затмеваться притягатель​ной силой завтрашних обещаний. Но тяжелая и
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иногда приводящая в уныние работа на будущее не должна также приноситься в жертву неотложным делам сегодняшнего дня.

Вся работа, которую решено осуществить, дол​жна быть осуществлена сегодня. Она должна быть сделана с помощью существующих в настоящее вре​мя людских ресурсов, интеллектуальных знаний и денег, независимо от того, как скоро ожидается по​лучить результаты.

Поэтому по каждому из главных экономичес​ких аспектов бизнеса должен быть принят пакет следующих решений:

1. Решение о замысле бизнеса.

2. Решение о сфере, где бизнес должен иметь превосходство.

3. Решение о приоритетах.

ЗАМЫСЕЛ БИЗНЕСА
Каждая компания имеет замысел своего биз​неса: видение себя и своих отличительных особен​ностей, своего вклада в рынок, за который она ожи​дает получить плату. Это может выражаться всего лишь в утверждениях типа: «Это не наш стиль ве​дения бизнеса» или «Мы делаем это не так». Это может также выражаться в бесконечной постанов​ке целей. Но всегда есть замысел, в соответствии с которым люди, ответственные за принятие решений, видят свой бизнес, курс действий, которому они хо​тят следовать, или действия, кажущиеся им несвой​ственными их бизнесу или немыслимыми для него.

Замысел бизнеса всегда определяет область потребностей рынка, которые удовлетворяются его товарами или услугами, и то, какие области интел​лектуальных знаний должны эффективно исполь​зоваться в экономической деятельности. Таким об​разом, замысел бизнеса также определяет сферу, в которой компания должна достигнуть и удержать лидирующую позицию.

Явно простое утверждение, например: «Мы обеспечиваем менеджера офиса материалами, при-
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надлежностями и оборудованием, которые необходи​мы современному офису», может определять замы​сел бизнеса. Оно идентифицирует рынок и вклад, который должен быть в него сделан. Оно предпола​гает, что функцией бизнеса является функция на​стоящего торговца, чьи знания покупательских по​требностей и товаров и их рабочих характеристик позволяют ему покупать для потребителя — в дан​ном случае, для менеджера офиса — лучшие мате​риальные ценности, чем это может сделать сам покупатель. Оно предполагает дальнейшее стремле​ние к лидерству на большом сегменте рынка: даль​нейшее повышение качества товаров и услуг, пред​восхищение завтрашних потребностей офиса и обес​печение менеджера тем, что представляет для него ценность.

Но это утверждение ничего не говорит о сред​ствах воплощения этого замысла. Это может быть производство большей части товаров, которые поку​пает менеджер офиса. Это может быть деятельность в качестве дистрибьютора, который покупает все, что он продает. Это может быть деятельность в каче​стве агента по закупкам, который берет комиссион​ные за все, что он покупает для менеджера офиса. При этом вопрос о том, какие специфические това​ры или товарный ассортимент должен продаваться в определенный период времени, остается открытым. Он должен решаться в зависимости от времени, ме​ста и обстоятельств и будет меняться вместе с изме​нениями, происходящими в офисе.

«Наш бизнес — это использование достижений физики высоких энергий в производстве», — так может выражаться главный замысел бизнеса. Здесь основной упор может быть сделан на интеллекту​альные знания. «Обслуживать тех домовладельцев, которые гордятся своими домами и хотят заботить​ся о них», — это выражение может полностью вы​ражать замысел бизнеса, лежащий в основе журна​ла, посвященного вопросам домашнего хозяйства.

Вот несколько конкретных примеров выраже​ния замысла бизнеса крупных и хорошо известных компаний.
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«Наш бизнес — это развитее бизнеса», — была идея братьев Перье, которая легла в основу созда​ния «Кредит Мобайлер», и эта же идея с тех пор являлась основой бизнеса для всех его последовате​лей.

«Наш бизнес — это объединение в наших то​варах работы и умения торговца бакалейными то​варами и домашней хозяйки», — этот замысел ле​жит в основе каждого преуспевающего бизнеса в области переработки пищевых продуктов.

Для того чтобы быть действенным, такое опре​деление должно быть достаточно широким, чтобы позволить бизнесу расти и развиваться. Иначе он может устареть при первых же изменениях в усло​виях рынка или в технологии. Такое определение, как «наш бизнес — это производство телевизоров» является слишком узким, а «наш бизнес — это раз​влечения» — слишком широким. Замысел бизнеса ,олжен заставлять концентрироваться. Он должен •гвать возможность определиться со специфически-и интеллектуальными знаниями, в которых долж​но быть достигнуто превосходство, и определить специфические рынки, где бизнес должен бороться за лидерство. Действенный замысел дает возмож​ность сотрудникам компании сказать: «Это нам подходит, и над этим следует поработать» или «Это не подходит, и мы не будем этого делать». Иными словами, замысел дает направление бизнесу.

Замысел бизнеса должен быть действенным. Он должен вести к выводам о том, какие действия необходимо предпринимать: «То, что нам нужно, это создать товар, который будет одновременно являть​ся и частью оборудования, которую можно продать, и будет пользоваться постоянным спросом у постав​щиков этого оборудования». Или: «Мы ищем това​ры и процессы, которые будут соответствовать на​шей организации маркетинга и нашему умению продавать. Товары и процессы, которые не полнос​тью удовлетворяют этому требованию, должны раз​рабатываться только до тех пор, пока мы не смо​жем их продать или передать другим лицензию на их производство». Может быть такой вывод: «Мы
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не столько заинтересованы в особой сфере техноло​гий, где будет применяться наш товар, сколько в том, чтобы он мог быть использован для системных раз​работок».

Один из самых важных действенных выводов, которые следуют из замысла бизнеса, это решение о размере компании. Должна ли компания пытаться стать более крупной? Или лучше оставаться доволь​но небольшой, по крайней мере относительно своего рынка и своих конкурентов? (Не существует ни круп​ной, ни маленькой компании в абсолютном значе​нии этих слов; ее размер всегда определяется отно​сительно размера рынка, на котором она работает, или размера конкурирующих компаний.) Бизнес, который стремится к росту, должен придерживать​ся другой политики ведения дел, требует другого управления, чем тот, который работает наилучшим образом, оставаясь небольшим.

Компания, которая не, может определиться с действенным замыслом, становится аморфной и, ве​роятно, попытается заниматься столькими вещами, что станет в конце концов неуправляемой.

Это особенно относится к таким компаниям, которые формулируют свою идею настолько обще, что не могут определиться со сферами, где они дол​жны иметь превосходство. «Электрическая промыш​ленность» или «химическая промышленность» — это общие слова, которые больше не работают, каки​ми бы значимыми они ни были шестьдесят лет на​зад. «Перевозки» или «коммуникации» — это тоже слишком широкие определения, чтобы иметь смысл. Если такой всеобъемлющий термин является един​ственным определением, которое подходит компа​нии, значит, она занимается слишком многими ве​щами, чтобы делать хорошо хотя бы одну из них.

До тех пор пока в компании есть несколько крупных подразделений, каждое из которых может быть организовано как отдельный бизнес, каждый со своим отдельным замыслом, они все же могут управляться как одна компания, имеющая специ​фическую сферу интеллектуальных знаний, направ​ление и цель. Но когда компания становится раз-
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неродным собранием служб, которое не может ни обслуживать обычные рынки, ни иметь превосход​ства в небольшом количестве сфер интеллектуаль​ных знаний, она рано или поздно станет неуправля​емой. При первом серьезном испытании на эконо​мическую эффективность и выживаемость — при первом же кризисе — она попадет в беду.

Поэтому неспособность определить главную идею бизнеса является опасным сигналом. Это ука​зывает или на такую степень специализации, кото​рая не нужна рынку и потребителю, или скорее на бессмысленное дробление знаний и усилий, чем на настоящую диверсификацию, которая умножает ре​зультаты общих знаний и усилий. (Специализация и диверсификация будут рассмотрены в следующей главе.)

Определение замысла бизнеса в терминах, ко​торые не удовлетворяют требованиям действеннос​ти, это всегда неправильное определение.

Но единственным средством проверки служит опыт.

Определение замысла бизнеса суммирует от​веты на вопросы, которые уже неоднократно упоми​нались в этой книге.

Каков наш бизнес?

Каким он должен быть?

Каким ему придется быть?

Замысел бизнеса устанавливает цели и пути их достижения. Он определяет, какие результаты бизнеса являются значимыми и что является мери​лом их достижения.

В ЧЕМ НАШЕ ПРЕВОСХОДСТВО?
Тесно связанным с замыслом бизнеса являет​ся определение превосходства, которым характери​зуется бизнес. Это всегда превосходство в интеллек​туальных знаниях, способность людей делать что-либо таким образом, что это обеспечивает лидиру​ющую позицию предприятию. Поэтому идентифи-
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кация сферы превосходства бизнеса определяет ме​сто приложения основных усилий.

Как показывает опыт многих крупных процве​тающих компаний, одинаково действенную силу могут иметь самые разные определения области превосходства.

В главе 7 уже говорилось, что, например, ком​пания «Дженерал Моторс» явно высоко оценивала превосходство в развитии и управлении бизнесом. С другой стороны, в компании «Дженерал Электрик» в течение многих лет основное внимание уделялось превосходству в научно-исследовательских разработ​ках. Компания «ИБМ» видела свое превосходство в умении находить потребителей и осуществлять пря​мые продажи своей продукции, подчеркивая роль менеджера по продажам как ключевой фигуры сво​его бизнеса.

Нет лучшего средства, кроме опыта, чтобы адек​ватно оценить определение области превосходства. Однако существуют тесты на проверку необоснован​ных определений.

Определение области превосходства должно быть достаточно широким, чтобы обеспечивать воз​можность маневра, роста и изменений, и в то же время достаточно конкретным, чтобы можно было на ней сконцентрироваться. Компания, определяю​щая свое превосходство в узкой специализации — например, в полимерной химии или в финансовом анализе, — обрекает себя на анемию. А компания, список областей превосходства которой напоминает оглавление телефонного справочника — от осуще​ствления аудиторских проверок до изготовления ядовитых веществ, — вероятно, не сможет достичь даже минимальной эффективности в какой-либо из этих сфер. Ее уделом остается «универсальная» некомпетентность.

Обоснованное определение области превосход​ства должно быть реальным и подводить к приня​тию решений о соответствующих действиях. Оно должно служить основой решений относительно персонала компании: кого из сотрудников и за что нужно повышать в должности, кого следует нанять
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и какие возможности роста следует предложить новому сотруднику.

Определение области превосходства нельзя часто менять, оно наполняется жизнью с помощью усилий сотрудников компании и их ценностных установок и выражается даже в их поведении. Но никакое определение области превосходства не ос​тается обоснованным вечно. Его следует периоди​чески подвергать проверке и обдумывать заново.

Изменения размеров компании, и особенно раз​меров ее рынков, заставили «Дженерал Электрик» добавить в свое определение главных областей пре​восходства такой пункт, как управление бизнесом. Компьютер заставил «ИБМ» сделать дополнитель​ный упор на превосходство в области профессиональ​ных научных и инженерных разработок.

Любое изменение замысла бизнеса или его структуры, изменение рынков или главных облас​тей интеллектуальных знаний могут потребовать нового определения ее специфических областей пре​восходства.

ПРИОРИТЕТЫ
Не важно, насколько мал и хорошо организо​ван бизнес, всегда нужно сделать гораздо больше, чем позволяют ресурсы. Возможности всегда бьют клю​чом, а средства для их осуществления ограничен​ны. Нужно принимать приоритетные решения, ина​че не будет сделано ничего. В этих решениях отра​жается окончательная оценка всего того, что бизнес знает о себе, о своих экономических характеристи​ках, преимуществах и слабостях, возможностях и потребностях.

Приоритетные решения превращают благие намерения в эффективные достижения, а прозре​ния — в действия. Приоритетные решения дают на​глядное представление об уровне управленческого предвидения и серьезности его намерений. Они оп​ределяют основную стратегию и поведение компа​нии в данных условиях.
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Постановка приоритетов не представляет боль​шой трудности. Труднее решить, чего делать не нуж​но. Возвращение у. старому делу всегда является серьезной ошибкой, не важно, насколько желатель​ным оно казалось тогда, когда его пришлось отло​жить.

При принятии приоритетных решений следу​ет руководствоваться принципом максимизации возможностей и ресурсов (обсуждавшимся в главе 9). До тех пор пока настоящие первоклассные ресурсы не будут полностью отведены на реализацию не​скольких прекрасных возможностей, нельзя сказать, что приоритеты определены. Настоящими крупны​ми возможностями являются прежде всего те, с по​мощью которых реализуется потенциал бизнеса и создается его будущее, и на их осуществление дол​жны выделяться ресурсы, достойные их потенциала, даже путем отказа от неотложных, представляющих​ся надежными, но небольших сделок.

Но самое главное в приоритетных решениях — то, что они должны приниматься обдуманно. Лучше принять неправильное решение и осуществить его, чем уклоняться от работы, считая ее неприятной и болезненной, и в результате своего бездействия по​зволить устанавливать приоритеты превратностям бизнеса.

Можно осуществлять принятие ключевых ре​шений систематически или наобум. Они могут при​ниматься в полном осознании их последствий или как реакция на какую-либо обычную мелочь. Они могут приниматься как высшим руководством ком​пании, так и сотрудником гораздо низшего ранга, в чьем ведении находится техническая сторона дела и который в действительности определяет характер и направления деятельности компании.

Но когда-нибудь эти решения неизбежно воп​лощаются в дела. Без них невозможна никакая де​ятельность.

Не существует универсальной формулы при​нятия правильных ключевых решений. Но если они принимаются наобум и без осознания их важности, они неизбежно окажутся неправильными. Для по-
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лучения хотя бы одного шанса на то, чтобы быть правильными, ключевые решения должны прини​маться систематически. Ответственность за приня​тие ключевых решений лежит на высшем руковод​стве компании, и оно никогда не должно перекла​дывать ее на плечи других сотрудников.

Глава 13 СТРАТЕГИИ БИЗНЕСА

Какой бы ни являлась программа компании, она должна:

— решить, какие возможности она хочет реа​лизовать и какой риск она готова и может принять на себя;

— решить вопрос о масштабе и структуре сво​его бизнеса и, что особенно важно, определить пра​вильное соотношение между специализацией, дивер​сификацией и интеграцией;

— сделать выбор между деньгами и временем, между строительством собственного дела и покуп​кой другого или участием в совместном предприя​тии, чтобы достичь своей цели;

— определить организационную структуру, сообразуясь с реальным положением дел, со свои​ми возможностями и программой деятельности.

ОПРАВДАННЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ И РАЗУМНЫЙ РИСК
Компания должна стараться свести риск к минимуму. Но если в своем поведении она руко​водствуется стремлением исключить всякий риск, то ей в конце концов придется взять на себя самый большой и самый неразумный риск из всех возмож​ных: риск бездействия. Всегда найдутся веские
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причины ничего не делать, если начинать искать негативные факторы. Но риск является не основа​нием для действия, а ограничением для него. Вы​бор самих действий осуществляется таким образом, чтобы способствовать максимизации возможностей.

Определение доступных возможностей долж​но вытекать из результатов анализа экономических измерений бизнеса. Затем они должны быть рас​смотрены во всей полноте, отсортированы и класси​фицированы.

Существует три вида возможностей:

дополняющие;
дополнительные;
обеспечивающие прорыв.
Дополняющая возможность более полно ис​пользует уже существующие ресурсы. Она не меня​ет характера бизнеса.

Введение уже существующего товарного ассор​тимента на новый, растущий рынок может быть дополняющей возможностью. Производитель бума​ги, который расширяет свой маркетинг от поставок товара для коммерческой типографии до использо​вания своей продукции для офисного копироваль​ного оборудования, пользуется дополняющей возмож​ностью — даже если его товары и методы продажи могут требовать значительных изменений.

Дополняющие возможности должны редко ре​ализовываться так же, как решаются приоритетные задачи. Риск при их осуществлении должен быть небольшим, так как отдача от них всегда неболь​шая. На их осуществление нельзя привлекать ре​сурсы, отведенные на решение дополнительных воз​можностей или тех, которые обеспечивают прорыв.

Дополнительная возможность изменит струк​туру бизнеса. Она предлагает введение чего-либо нового, которое в сочетании с уже существующим бизнесом приведет к появлению нового и большего, чем сумма его первоначальных составляющих.

Возможность для бумажной компании утвер​диться на рынке пластмасс через приобретение обо​рудования для упаковки, которое использует как
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бумагу, так я пластмассу, является дополнительной возможностью.

Дополнительная возможность всегда будет тре​бовать овладения по крайней мере одной областью интеллектуальных знаний, в которой у компании должно быть превосходство. Поэтому такая возмож​ность требует беспристрастной самооценки: «Гото​вы ли мы и в состоянии ли принять на себя допол​нительную ответственность и сделать так, чтобы наши усилия не пропали даром?»

Крупная машиностроительная компания вош​ла в бизнес в сфере органической химии, чтобы ис​пользовать значительные преимущества, которых она достигла в сфере получения пластических материа​лов в процессе своих лабораторных исследований. Но она начала вести химический бизнес так же, как обычно вела машиностроительный, по тем же пра​вилам и с тем же кадровым составом. Ее значи​тельные вложения в новую сферу были далеки от того, чтобы дать прибыль, и только создали рынок для конкурентов. В конце концов компании при​шлось ликвидировать свой химический бизнес, по​неся на нем значительные потери.

Реализация дополнительной возможности все​гда связана со значительным риском. Если она представляется «безопасной», то ее следует избегать и считать самообманом. Поэтому такую возможность нельзя рассматривать как крупную до тех пор, пока она не обещает увеличить эффективность всего биз​неса в целом.

Возможность, обеспечивающая прорыв, меняет фундаментальные экономические характеристики бизнеса.

Типичным примером в этом смысле являет​ся устранение ограничений, рассмотренное в главе 10, которое всегда требует прорыва, но также обещает и великолепные результаты.

Реализация возможности, обеспечивающей про​рыв, требует огромных усилий. Она требует задей​ствования первоклассных ресурсов, особенно чело​веческих. Она часто требует больших затрат на на​учно-исследовательские работы, а может быть, и
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значительных капиталовложений. И риск всегда велик.

Но минимально возможная отдача должна быть столь же значительной — иначе эта возможность является всего лишь небольшой и не стоит значи​тельных усилий.

История корпорации «Ксерокс» — это исто​рия прорыва. В целях преодоления ограничений в технологии репродуцирования документов для офи​сов был разработан новый технологический процесс. Вначале он предлагался многим крупным компа​ниям, но все они отвергли его как слишком риско​ванный и дорогой для внедрения. Корпорация «Хэ-лоид» (так назывался тогда «Ксерокс») была мини​атюрной, когда она приняла на вооружение новую технологию. И тем не менее это потребовало около 40 млн долларов, прежде чем процесс можно было начать использовать на практике. Но отдача от вне​дрения этой технологии была огромной, и прибыли пришли быстро.

Ни одна компания, которая хочет, чтобы у нее было будущее, не может позволить себе пренебре​гать возможностью, обеспечивающей прорыв. Но необходимые для ее реализации усилия настолько велики, что прорыв, если он успешно осуществится, должен быть способен создать скорее новую индус​трию, чем еще один новый продукт.

Возможности можно также классифицировать по тому, насколько они «вписываются» в компанию.

Один из ведущих издателей журналов в Со​единенных Штатах, «Тайм Инкорпорейтед», никог​да не преуспевал в чем-либо, кроме издания массо​вого журнала. Другой издатель, «МакГроу-Хилл», имел успех только со специальными отраслевыми журналами, предназначенными для ограниченной читательской аудитории. Поэтому компания «Тайм Инкорпорейтед» могла считать очень рискованным, если не неуместным, заниматься тем, что издатель​ству «МакГроу-Хилл» могло показаться довольно легким, и наоборот.

Нет очевидной причины, по которой один курс действий легко удается одной компании и затруд-
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нителен для другой, с таким же высоким уровнем управления. Однако это факт. Поэтому возможнос​ти должны рассматриваться через призму предыду​щего опыта компании, ее прошлых успехов и не​удач. Если по какой-либо причине компании пред​ставляется, что она не сможет должным образом реализовать представившуюся возможность, то шан​сы, что ее попытка не будет успешной, велики.

Наконец, можно задать вопрос: «Является ли эта возможность той, что поможет нам реализовать замысел нашего бизнеса, или она заведет нас в ту​пик?»

Возможность, которая противоречит замыслу бизнеса, тем не менее может оказаться оправдан​ной. Несоответствие между замыслом бизнеса и крупной возможностью может быть первым знаком того, что наступило время пересмотреть этот замы​сел. Но другие возможности, те, которые заводят в тупик, обычно несут с собой риск, который никто не может себе позволить: риск оказаться не в состоя​нии развить свой успех.

Риски также следует классифицировать. Риск является большим или маленьким в зависимости от его структуры, а ме только от его величины.

По существу, есть четыре вида рисков:

— риск, который следует принимать как дол​жное, риск, являющийся неотъемлемой частью биз​неса;

— риск, который можно позволить взять на себя;

— риск, который нельзя себе позволить;

— риск, который нельзя не брать. Почти в каждой индустрии существуют риски, которые нужно принимать, чтобы оставаться в биз​несе. Часто они являются рисками, которые в лю​бом другом бизнесе сочли бы недопустимыми, как, например, в фармацевтической промышленности, где всегда существует опасность вывести на рынок ско​рее убийцу, чем лекаря. Подтверждением этому служит трагедия, происшедшая в 1960—1962 гг., ког​да дети рождались неполноценными из-за того, что беременные женщины принимали талидомид.
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Потерять деньги и затратить силы на поиски благоприятной возможности — это риск, который можно на себя принять. Если денег требуется боль​ше, чем компания может себе позволить истратить без риска банкротства, то ей нельзя использовать эту возможность. Каждый раз, когда на горизонте появ​ляется новая возможность, новая сделка, нужно спра​шивать себя: «Что в худшем случае может с нами случиться, если это дело полностью провалится? Раз​рушит ли это нас? Подкосит ли это нас и оставит навсегда неполноценными? Сможем ли мы перенес​ти этот риск или нет?»

Таким образом, риск, который можно себе по​зволить, является отчасти противоположностью рис​ку, который нельзя себе позволить. Но есть риски совершенно иной природы, также относящиеся к тем, которые нельзя себе позволить. Это прежде всего риск оказаться неспособными развить свой успех.

Стартового капитала при начале какого-то дела будет достаточно только в том случае, если оно про​валится. Если дело окажется успешным, оно неиз​бежно потребует дальнейших капиталовложений. Быть неспособным развить свой успех из-за того, что не хватило денег, это риск, который нельзя на себя брать. Такой же серьезной ситуацией — и даже более распространенной — является неспособность развить свой успех из-за нехватки интеллектуаль​ных знаний или недостатка рынков.

Начиная любое новое предприятие, следует задуматься: «Сможем ли мы развить свой успех? Хватит ли у нас капитала, чтобы превратить неболь​шой успех в серьезный бизнес? Достаточны ли наши технические и маркетинговые средства, чтобы реа​лизовать возможность, которую нам предоставит успех нашего предприятия? Или мы всего лишь соз​дадим возможность для кого-то другого?»

Возможность прорыва — это риск, который нельзя позволить себе не брать.

Классическим примером в этом смысле яв​ляется история компании «Дженерал Электрик», которая вышла на рынок производства атомной
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энергии вскоре после Второй мировой войны. Уче​ные и инженеры компании были явно единодушны в <;воей низкой оценке шансов сделать атомную энергию эффективным источником электроэнергии. Тем не менее «Дженерал Электрик» решила, что основной производитель источников электроэнергии не может взять на себя риск остаться за бортом, если производство электричества на основе атомной энер​гии будет все же налажено. Компания вложила значительные суммы денег и выделила высококаче​ственные человеческие ресурсы «с дальним прице​лом».

Но риск, который нельзя не брать, может быть оправдан только очень высокой отдачей на вложен​ные усилия.

Не существует способа, чтобы удостовериться в правильности выбранных возможностей. Но с уве​ренностью можно сказать, что возможность нельзя выбрать правильно до тех пор, пока не будет сдела​но следующее.

Следует фокусироваться скорее на максимиза​ции возможностей, чем на минимизации риска.

Все крупные благоприятные возможности дол​жны выть подвергнуты критической оценке вместе, систематически я в отношении их характеристик, а не изолированно друг от друга.

Должна быть предпринята попытка понять, какие возможности и риски соответствуют данному бизнесу, а какие будут для него неподходящими.

Золотая середина находится между немедлен​ными и легкими возможностями для улучшения и долговременными и трудными возможностями для инновации и для изменения характера бизнеса.

СПЕЦИАЛИЗАЦИЯ, ДИВЕРСИФИКАЦИЯ, ИНТЕГРАЦИЯ
Каждому бизнесу необходима основа — область, где он лидирует. Поэтому каждый бизнес должен осуществлять специализацию. Причем нужно пы-
259
Часть III
таться извлечь максимум из своей специализации. Диверсификация также очень важна.

Баланс между ними определяет масштаб биз​неса.

Издательство «Пэрентс Мэгэзин Энтерпрайзес» в течение тридцати пяти лет с успехом занималось изданием книг и журналов для детей. Когда оно купило компанию «Ф. А. О. Шварц», известную американскую сеть магазинов по продаже игрушек, это совершенно не изменило ее специализации. Но это внесло разнообразие в те сферы деятельности, где специализируется компания.

Примером баланса между специализацией и диверсификацией также служит компания «Юни-левер». Компания владеет пятьюстами филиалами в более чем шестидесяти странах, и ее структура так сложна, что в ней нелегко разобраться посто​роннему человеку. Ее деятельность простирается от выращивания масличных культур и рыболовства до продажи всех видов товаров конечным потребите​лям. Тем не менее это высокоспециализированная компания, концентрирующаяся в основном на про​даже бакалейных товаров, от рыбы и пищевых про​дуктов до мыла и туалетных принадлежностей. Любой бизнес в рамках компании «Юнилевер», будь это продажа бакалейных товаров или рыболовная флотилия, может быть охарактеризован в терминах высокоспециализированных интеллектуальных зна​ний и компетентности в сфере бизнеса бакалейных товаров.

Осуществление специализации и диверсифика​ции изолированно друг от друга нечасто дает хоро​шие результаты. Бизнес, который является только специализированным, редко бывает основан на чем-то большем, чем достижения одного профессионала в какой-либо области. Как правило, он не может расти и умирает вместе со смертью этого человека. Бизнес, который отличается большим разнообрази​ем, ни на чем не специализируется и не имеет пре​восходства в какой-либо области, неизбежно стано​вится неуправляемым.
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Бизнесу нужен главный вид ресурсов. Ему необходимо объединить свои усилия в одной облас​ти интеллектуальных знаний или на одном рынке. До тех пор пока у него не будет такой центральной области, люди, работающие в этом бизнесе; ^скоро потеряют общий язык. Руководство оторвется от реалий своего бизнеса, не будет знать, что необходи​мо для бизнеса, и не сможет принимать нужных решений. С другой стороны, бизнесу требуется раз​нообразие областей, где есть вероятность получить результаты, чтобы обеспечить себе гибкость и воз​можность выживания в мире быстро меняющихся рынков и технологий.

Компания должна быть диверсифицированной или в области своих товаров, рынков и конечных пользователей и обладать высокой степенью концен​трации в своей базовой области интеллектуальных знаний, или она должна быть диверсифицированной в сферах своих интеллектуальных знаний и очень концентрированной в области своих товаров, рын​ков и конечных пользователей. Если компания в этом отношении занимает промежуточное положе​ние, то это не может считаться удовлетворительным.

Компания «Камминс Энджин» служит приме​ром такого баланса — и полного перехода от одно​го положения к другому. В течение многих лет ком​пания успешно концентрировалась на одной облас​ти интеллектуальных знаний: моторы для тяжелых грузовиков. Но в отношении своих рынков и потре​бителей она была очень диверсифицированной, про​давая свои моторы производителям грузовиков во всем мире. Когда дела у некоторых независимых производителей грузовых машин пошли на спад, компания «Камминс», поступив полностью вразрез со своей традиционной политикой, объединилась с крупнейшим из оставшихся независимых американ​ских производителей, компанией «Уайт Мотор», ко​торая также имела значительный бизнес с другим видом оборудования, использующего моторы, таким, как легкие и средние грузовики, оборудование для земляных работ и т. д. Компания «Камминс» та​ким образом перешла от концентрации на одном
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типе моторов к концентрации на одном потребите​ле и от разнообразия рынков и потребителей к раз​нообразию товаров и интеллектуальные знаний.
Баланс между специализацией и диверсифи​кацией в значительной степени определяет продук​тивность ресурсов компании.
Дисбаланс между главными ресурсами (кау. обсуждалось в главе 10) всегда означает, что имеет место неправильная взаимосвязь между специали​зацией и диверсификацией. В любом случае про​блема решается путем изменений, которые влекут за собой или диверсификацию бизнеса и ориенти​рование его на дополнительные сферы деятельнос​ти, которые будут питать его традиционную область концентрации и приложения интеллектуальных знаний, или переориентацию направления необхо​димой специализации. Так решил свою проблему один мелкий производитель, который, для того что​бы использовать в полной мере свой высококвали​фицированный персонал продавцов, переориентиро​вал свой бизнес на продажу товаров и перешел от специализации в области производства и техноло​гий на специализацию в области маркетинга и про​даж.
Но даже прекрасный баланс может нарушить​ся, как это произошло с компанией «Камминс Энд-жин». Баланс всегда должен измениться вместе с изменением на рынках и в экономике в целом.
Наилучшими примерами являются классичес​кие предприниматели, создатели бизнеса в услови​ях неразвитой экономики. Они были создателями бизнеса в Европе, Соединенных Штатах и Японии в XIX в. Сегодня это создатели бизнеса в Бразилии, в Индии и во многих других развивающихся странах. Обычно эти предприниматели начинают с создания, контроля и управления множеством компаний, не​больших сталелитейных заводов, цементных заводов, текстильных компаний, банков и т. д.
На ранних стадиях развития экономики их предпринимательство характеризуется высокой сте​пенью специализации в дефицитной на то время области званий по управлению бизнесом. Но с раз-
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витием экономики эти знания перестают быть де​фицитными. Решающее значение начинают приоб​ретать знания в области специализированных тех​нологий и маркетинга. Один предприниматель, име​ющий широкую сферу интересов, становится не нужен. Он постепенно превращается в инвестора и в конце концов исчезает.

Рамки бизнеса следует пересматривать, когда происходят крупные изменения в интеллектуальных знаниях. И наконец, любое изменение в замысле бизнеса и в областях, где он имеет превосходство, должно сопровождаться пересмотром баланса спе​циализации и интеграции.

Интеграция часто используется как средство для диверсификации или концентрации. Перспек​тивная интеграция — т. е. расширение рамок биз​неса в пользу рынка — обычно дополняет диверси​фикацию.

Бумажная компания, приобретающая фирму по производству упаковочных материалов из пластмас​сы, превращает угрозу, создаваемую для нее широ​ким распространением пластмасс, в благоприятную возможность, и использует интеграцию по направ​лению к рынку как средство для осуществления диверсификации без того, чтобы овладевать техно​логией производства пластмасс.

Последующая интеграция — т. е. интеграция по направлению от рынка к производству или от производства к сырью — часто является способом для осуществления концентрации.

Каждый крупный мировой производитель из​делий из алюминия в свое время осуществил после​дующую интеграцию в производство алюминия, не​смотря на большие затраты, необходимые для созда​ния плавильного производства, так как превосходство изделий из алюминия — это явно недостаточное основание для создания крупного бизнеса в этой области.

Дополнительной причиной для интеграции, как перспективной, так и последующей, является несо​ответствие между затратами и прибылями на опре​деленных стадиях экономического процесса.
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Например, производитель бумаги, который по​купает сеть соответствующих магазинов, ставит пе​ред собой цель увеличить среднюю прибыль. Тор​говцу бумагой требуется меньше капитала и у него более высокая оборачиваемость. В благоприятные периоды для экономики доллар, вложенный в про​изводство бумаги, принесет гораздо больше, чем дол​лар, вложенный в торговлю бумагой. Однако в не​благоприятное время торговец меньше рискует, так как его точка безубыточности находится на доволь​но низком уровне.

Поэтому отправной точкой для принятия ре​шений, связанных с интеграцией, является анализ структуры затрат и потока затрат для всего эконо​мического процесса. То сочетание стадий в эконо​мическом процессе, при котором соотношение между затратами и доходами остается наиболее благопри​ятным в течение долгого периода времени, являет​ся лучшим балансом интеграции для данного биз​неса.

Каждый издатель журналов, осуществивший последующую интеграцию и построивший собствен​ную типографию, знает это. Такая типография — это стабильные тиражи, это частота выхода в свет, это количество страниц в издании и т. д. До тех пор пока эти факторы остаются неизменными, та​кой баланс дает очень большое преимущество. Но эти факторы никогда не остаются стабильными в течение долгого времени. И вскоре «наша прекрас​ная типография» становится скорее центром сосре​доточения затрат, чем доходов.

Специализация, диверсификация и интегра​ция— это стратегии, оказывающие большое влия​ние на бизнес, но также и связанные с большим риском. Их следует проверять по двум параметрам:

получение экономических результатов и экономи​ческий риск, связанный с их осуществлением.

Выбранный для бизнеса масштаб и форма этих стратегий должны настолько повысить эффектив​ность бизнеса, чтобы он мог полностью изменить все свои характеристики. Два плюс два должны обеспе​чить такую форму бизнеса, чтобы можно было полу-
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чить по крайней мере пять. И бизнес должен позво​лять себе принять риск, связанный с возможными изменениями в рынках, интеллектуальных знаниях, товарах или технологиях.

СТРОИТЬ ИЛИ ПОКУПАТЬ
Основное давление на бизнес всегда связано со временем. Но на какое-то время его могут заменить деньги: можно купить, а не построить. И в некото​рых случаях, когда нет ни времени, ни знаний, что​бы строить, бизнесу приходится прибегать к помо​щи финансов: продажа дочерней компаний, приоб​ретение, слияние, совместное предприятие.

Следует всегда рассматривать вопрос о прода​же, когда бизнес или линия производства какого-либо товарного ассортимента приобретает большую ценность для кого-то еще.

Наиболее типичным примером ситуации, ког​да бизнес следует продавать, является ситуация, когда бизнее перерос свое управление. Обычно такой биз​нес бывает основан одним способным человеком и развит им до серьезного размера. Бизнес имеет хо​рошие перспективы и цели, которые почему-то не реализуются. Причина всегда одна: бизнес перерос философию, привычки и установившуюся практику ведения дел своего основателя или его семьи. Если люди, ведущие этот бизнес, не смогут изменить свои взгляды и привычки, он вскоре придет в упадок. Для такого бизнеса время бежит очень быстро. И если в течение короткого периода не принять меры, то он будет обречен. Радикальным средством ре​шения проблемы в том случае, если правление дан​ного бизнеса не смогло приспособиться к требова​ниям времени, является его продажа.

Приобретение или слияние также показано бизнесу, который не может достичь адекватного для данной отрасли размера с помощью своих ресурсов (эта проблема обсуждалась в главе 10). Такой биз​нес вынужден тратить все свои доходы на то, чтобы содержать управленческий аппарат, размеры кото-
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рого не соответствуют требованиям рынка и техно​логии данного бизнеса. Только приобретение дру​гой компании — или продажа своего бизнеса дру​гой компании — может обеспечить быстрое расши​рение дела. Можно также осуществить слияние двух компаний, каждая из которых слишком мала, и образовать новый бизнес адекватного размера для данной отрасли.

Создание совместного предприятия, когда две компании объединяются в одну, функционирующую на условиях совместного владения, часто является наилучшим способом выйти на новый для этих ком​паний рынок и дает новую возможность реализа​ции двум разным областям интеллектуальных зна​ний. Строительство здесь также займет слишком много времени.

В этом отношении совместное предприятие является единственным способом для западной компании войти в бизнес, существующий в услови​ях страны с другой культурой, такой, как Япония, например. Для этого требуется знание японского рынка, японских традиций и прежде всего японско​го языка, — для овладения этими знаниями может потребоваться много времени. С другой стороны, требуется знание технологий, товаров, а изучение технологий могло бы занять у японцев много лет. Таким образом, каждый партнер по совместному предприятию вносит в него свой уникальный вклад. Совместное предприятие разрабатывает рынок, от​личный от тех, на которых ранее действовали оба партнера, — рынок, где приняты иные культурные традиции, чем на западе, и рынок с другой техноло​гией и другим товарным ассортиментом, чем су​ществуют в Японии.

Приобретение предприятия — это иногда наи​лучший способ для того, чтобы изменить баланс между специализацией и диверсификацией. Зачас​тую это наилучший способ повысить компетентность бизнеса и вывести его на новый уровень владения интеллектуальными знаниями. Слияние может пре​вратить дисбаланс ресурсов в источник силы. Про​дажа может оказаться самым быстрым способом
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для того, чтобы превратить старый бизнес или ста​рый ассортимент товаров в «дойную корову».
Однако финансы — это механизм, требующий осторожного обращения. Финансы нельзя исполь​зовать в качестве средства, заменяющего мероприя​тия, направленные на повышение квалификации сотрудников, на развитие бизнеса, на инновации. Эти мероприятия должны осуществляться в рамках са​мого бизнеса.
Более того, купленное время никогда не обхо​дится дешево. Если один бизнесмен покупает вре​мя, которое другой вкладывает в знания, ресурсы, товары, рынки, то первый платит более высокую цену. До тех пор пока приобретение не обещает дать бизнесу очень большие преимущества, затраты на эту покупку не будут оправданными.
Наконец, купленное время никогда не прино​сит успеха, если оно не сопровождается целенаправ​ленными усилиями, предпринимаемыми внутри са​мого бизнеса.
Наилучшим примером этому служит создание Дюрантом компании «Дженерал Моторс», осуществ​ленное с помощью чисто финансового приобретения. Вместе с компаниями, которые он купил, Дюрант получил целый штат прекрасных сотрудников. Но только после ухода Дюранта, когда компанию воз​главил Слоан, был определен замысел бизнеса и со​здана группа управленческого персонала, приобре​тение, сделанное Дюрантом, стало жизнеспособным. Покупка хороших компаний в /растущей отрасли, с высококвалифицированным управленческим персо​налом сама по себе привела почти к катастрофе.
Каждая компания, использующая финансовые манипуляции, вместо того чтобы осуществлять це​ленаправленное управление, неминуемо приходит к краху. Использование финансовых средств предпо​лагает в гораздо большей степени, чем совершен​ствование управления, компетентность и готовность компании лицом к лицу встретиться с необходимо​стью принятия трудных решений. В результате того, что финансовые средства сохраняют время и сокра​щают годы развития и роста до одной юридической
267
Часть III
операции, они также сокращают годы переживания проблем и принятия решений до очень небольшого промежутка времени. Слияние компаний несет с собой столько же проблем, особенно с людьми, сколь​ко их возникло бы при создании нового крупного бизнеса внутри уже существующего. Вряд ли вы приобретете фирму, которая полностью подходила бы уже существующему бизнесу и которую не нужно было бы реконструировать, прежде чем она сможет дать ожидаемые результаты. А каждое совместное предприятие, даже в случае успеха, создает пробле​мы, заставляющие партнеров изменить свои привыч​ки и ожидания.

Таким образом, финансовые операции являют​ся средством политики бизнеса, но не могут заме​нить ее.

Создатель крупной калифорнийской компании «Литтон Индастриз» Чарлз Б. Торнтон говорил: «Мы были вынуждены стать сильными, чтобы иметь воз​можность пережить удары, которые нам наносили изменения в технологии. Но мы никогда не поку​пали компании как таковые. Мы покупали время, рынок, ассортимент товаров, завод, исследовательс​кую группу, штат продавцов».

Только правление, которое рассматривает фи​нансовый аспект этих приобретений как вторичный по отношению к политике бизнеса, может с успе​хом использовать финансовые средства управления. В противном случае все, что оно делает, — это тра​тит драгоценное время и деньги, не покупая ничего.

СТРУКТУРА И СТРАТЕГИЯ
В книгах Эдит Пенроуз «Теория роста фирмы» (Edith Т. Penrose. The Theory of the Growth of the Firm. Oxford: Blackwell, 1960) и Альфреда Чандле-ра «Стратегия и структура» (Alfred D. Chandler. Strategy and Structure. Cambridge, Massachusetts:
M.I.T. Press, 1962) приводится подтверждение взаи​мосвязи между организационной структурой и спо​собностью компании давать результаты и расти.
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Структура, как утверждает профессор Чандлер, сле​дует за стратегией. Мисс Пенроуз ясно показывает, что для роста компании необходима правильная структура.

Правильная структура не гарантирует резуль​татов. Но неправильная поглощает результаты и сводит на нет даже самые целеустремленные уси​лия. Прежде всего структура должна быть такой, чтобы она высвечивала результаты, которые явля​ются действительно значимыми, т. е. результаты, которые важны для замысла бизнеса, области его превосходства, приоритетов и возможностей.

Одним из главных преимуществ децентрали​зации (организационная структура, при которой под​разделения компании функционируют как отдель​ные экономические единицы) является то, что она высвечивает области эффективной работы бизнеса и достижения им определенных результатов. Но это требует понимания бизнеса и действительно посто​янной работы над решением экономических задач, стоящих перед каждой децентрализованной едини​цей и компанией в целом, и эта работа должна осу​ществляться высшим руководством компании в ее главном офисе. Нет смысла выделять в отдельный «бизнес» деятельность, в результате которой не по​являются явные товары или услуги, предназначен​ные для четко определенного рынка. Но там, где эти два условия соблюдаются, децентрализация, как го​ворит профессор Чандлер, является структурой, ко​торая наилучшим образом отвечает требованиям эффективности и роста бизнеса.

Тем не менее независимо от того, насколько децентрализация удовлетворяет нуждам сегодняш​него бизнеса, она должна подвергаться проверке вместе с изменениями бизнеса. Продолжает ли раз​деление компании на отдельные составные части способствовать повышению экономической эффек​тивности компании в целом? Или оно способствует тому, что результаты отдельных составных частей компании выглядят хорошо, но за счет компании в целом? Организованы ли усилия в тех сферах, где должно быть достигнуто превосходство, как отдель-
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ные области ответственности или они растворяются в общем потоке посредственностей?

Всегда нужно задаваться подобными вопроса​ми, связанными со структурой бизнеса. В действи​тельности они более важны для мелкого, чем для крупного бизнеса — просто потому, что небольшая компания обращает слишком мало внимания на структуру. Они будут особенно существенны для компании, которая переживает период быстрого ро​ста. Проверка структуры такой компании — самый быстрый способ избежать разрастания ее управлен​ческого аппарата до такой степени, когда только продажа компании может ее спасти.

Следует всегда выделять в отдельный вид ра​бот экономический анализ бизнеса во всех его из​мерениях и программы его действий. Эта работа имеет ключевое значение. И это очень большая ра​бота. Поэтому ее должны осуществлять специально выделенные для этого сотрудники и нести за нее ответственность.

В итоге я хотел бы еще раз обратить ваше внимание на то, что эти важные аспекты деятельно​сти — возможность и риск, рамки бизнеса, финансо​вые стратегии, организация бизнеса — должны рас​сматриваться руководством компании при разработ​ке программы ее работы. Стратегические решения по этим четырем направлениям будут в значитель​ной мере определять, соответствуют ли средства, выбранные компанией, ее целям и притязаниям.

Глава 14

ВОПЛОЩЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ПРОГРАММЫ В БИЗНЕСЕ

Для того чтобы превратить предприниматель​скую программу в конкретную деятельность, требу​ется эффективное управление:

— программа должна быть превращена в ра​боту, за которую несет ответственность конкретный сотрудник;

— программа должна закрепиться в практике бизнеса;

— сосредоточенность на программе должна быть неотъемлемой характеристикой всей работы, и вся организация должна быть проникнута духом этой сосредоточенности.

РАБОЧИЙ ПЛАН
Компании необходимо иметь не только общий план действий, но и план выполнения конкретных работ.

Основой такого плана, конечно, являются ре​шения о замысле бизнеса и его целях, областях пре​восходства, приоритетах и стратегиях. Из этих по​ложений в первую очередь вытекают цели и задачи рабочего плана. Какие результаты необходимо по​лучить? Где? Когда? Исходя из этого определяется
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объем работ и осуществляется выбор соответствую​щих ресурсов.

Затем проводится распределение работ. Дея​тельность превращается в работу, за которую несет ответственность конкретный работник. Для каждо​го вида работ должны быть определены сроки их исполнения, иначе это не работа, а игра.

Особое внимание следует уделить планирова​нию интеллектуальной работы, которая требует бо​лее точного определения ее направления и более точного плана действий, чем какая-либо другая ра​бота. То, что человек будет делать с помощью маши​ны, обычно ясно и просто: Но менеджер по прода​жам, который сидит за столом, может делать что угодно. Он вообще может втихомолку долгое время ничего не делать. Тем не менее только немногие компании продумывают и целенаправленно плани​руют интеллектуальную работу.

Неопределенность и общие слова, которыми обычно характеризуется интеллектуальная деятель​ность компании в ее документах, симптоматичны. Одна из популярных фраз: «Давать консультации и оказывать поддержку маркетинговой работе ком​пании во всех сферах», «Улучшать использование человеческих ресурсов на всех уровнях» — другая. Но почему маркетинговая работа нуждается в «кон​сультациях и поддержке»? И какие результаты ожи​даются от этого, и когда?

Особенно четкий план, сфокусированный на целях бизнеса, необходим для самой дорогой и са​мой требовательной интеллектуальной работы: ис​следования в области технологии, рынков, потреби​телей или в любой другой сфере.

Все чаще бизнесу требуется проводить теоре​тическое исследование, т. е. направленное на полу​чение нового, еще не существующего знания. Такое исследование особенно нуждается в том, чтобы быть ориентированным на получение экономических ре​зультатов. Чем лучше оно сосредоточено на своих целях, тем оно продуктивнее. Принесет ли оно ре​зультаты^ конечно, неизвестно, но если результаты есть, то они должны иметь практическое примене-
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ние. Работа Дюпона, который создал нейлон, была теоретическим исследованием. Но она имела чет​кую направленность на получение экономических результатов, полностью укладывалась в замысел бизнеса, и служила достижению его целей. То же можно сказать о работе, проведенной компанией «Дженерал Электрик», в результате которой были получены синтетические алмазы. Исследование в области полимерной химии, проведенное двумя лау​реатами Нобелевской премии 1963 г., Карлом Циг-лером из Германии и Джулио Натта из Италии, хотя и было чисто теоретическим, тем не менее с самого начала было ориентировано на получение экономи​ческих результатов; т. е. на создание новых круп​ных отраслей промышленности.

В интеллектуальной работе важно не делать таких вещей, которые не приведут к крупным ре​зультатам, если даже такая работа идет успешно. В интеллектуальной работе — и особенно в исследо​вательской — важно отказаться от того, что больше не является продуктивным, и сконцентрировать де​фицитные интеллектуальные ресурсы там, где есть результаты. Причина в том, что интеллектуальная работа продуктивна только в том случае, когда она осуществляется людьми, имеющими выдающиеся способности. Однако выдающиеся люди — это та​кая же редкость в сфере интеллектуальной работы, как и в любой другой сфере человеческой деятель​ности.

ПРАКТИКА БИЗНЕСА
Все проекты, касающиеся новых сделок, капи​тальных вложений или новых товаров и услуг, дол​жны быть направлены на осуществление програм​мы деятельности компании. Все предложения тако​го рода должны представляться вместе, а не по частям. Это относится к вложениям капитала в течение определенного времени, к новым товарам и новым услугам и ко всем новым видам деятель​ности, особенно интеллектуальной. Только так воз-
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можно выяснить, можно ли будет в этих проектах наилучшим образом использовать ресурсы компа​нии и нацелены ли они на получение необходимых результатов. Только таким способом можно увидеть, нацелены ли предлагаемые капиталовложения, то​вары или деятельность на реализацию замысла биз​неса и поддержку его целей.

Каждый отдельный проект должен четко вы​ражать ожидания, которые лежат в его основе. К чему приведет его осуществление? Каким образом положения этого проекта увязываются с видами на будущее, на которых основана программа деятель​ности компании? Каковы будут последствия, если этот проект новых капиталовложений не будет принят, не будет начато осуществление нового вида деятель​ности и не начнется разработка нового товара?

Что произойдет с компанией, если это новое предприятие не увенчается успехом? Ни один про​ект не должен серьезно рассматриваться до тех пор, пока он не будет представлен прямо и без утаива​ния всех отрицательных последствий, которые мо​жет повлечь за собой его осуществление. Также важны и последствия успеха. Какие обязательства нам придется на себя взять, если проект увенчается успехом? И можем ли мы позволить взять на себя эти обязательства?

Каждый новый проект должен быть сосредо​точен на целях всего бизнеса. Недостаточно знать, какие результаты предполагается получить от са​мого проекта. Важно знать, какой вклад он сможет внести в экономическую эффективность всего биз​неса и как он отразится на его результатах. Неко​торые проекты обещают большую отдачу от капи​таловложений, но так мало добавляют к экономике всего бизнеса, что на них вообще можно не обра​щать внимания. Есть такие проекты, которые, мож​но сказать, едва покрывают затраты на их осуще​ствление, но тем не менее могут внести значитель​ный вклад в результаты всего бизнеса. Значимой величиной здесь является не доход, который прине​сет осуществление какого-либо отдельного проекта, а последствия, которые он окажет на результаты бизнеса в целом.
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Любой новый проект должен четко оговари​вать, какие ресурсы, особенно человеческие, будут нужны для его осуществления и где находятся их источники. Нет смысла пускаться в новое предпри​ятие до тех пор, пока для осуществления нового проекта нельзя будет выделить высококачественны? ресурсы.

Поэтому при представлении каждого проекта нового направления деятельности должно четко ого​вариваться, за счет отказа от какого старого направ​ления деятельности он будет осуществлен. Испол​нительные кадры соответствующей квалификации редко находятся в простое. Их можно высвободить только за счет отказа от какой-либо старой работы.

Другой необходимой практикой бизнеса явля​ется систематическая проверка всех товаров и ус​луг, всех видов деятельности, всех главных состав​ных частей бизнеса, которая осуществляется прибли​зительно один раз в три года. Такая проверка, во-первых, позволяет сравнить действительное по​ложение вещей с видами на будущее. Во-вторых, она задает вопрос: «Если бы этого товара (услуги) сей​час не было, стоило ли бы нам начать производить его?» А затем: «Следует ли нам продолжать и по​чему? »

Если мы хотим дать шанс чему-то новому, мы должны быть готовы отказаться от старого, которое больше не обещает результатов. Если мы хотим, чтобы сотрудники организации работали продуктив​но, мы должны управлять бизнесом так, чтобы ра​бота и карьера были связаны и нацелены на нахож​дение чего-то нового и многообещающего, а не на увековечивание старого, на результаты, а не на ру​тину.

ЛЮДИ, ИХ РАБОТА И НАСТРОЙ
Раньше экономические решения даже в очень больших компаниях принимались несколькими людьми из числа высшего руководства. Остальные сотрудники их осуществляли. Реалии сегодняшне-
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го дня очень выразительно были описаны Фредери​ком Р. Кэппелом, главой крупнейшего в мире част​ного бизнеса шестидесятых годов, Американской телефонной и телеграфной компании:

«Много лет назад, когда начинался наш биз​нес, его цели и задачи устанавливались высшим руководством. В отличие от тех времен, сегодня постановка цели бизнеса, видение будущего — это прерогатива не только высшего руководства... Наша точка зрения формируется сегодня не только менед​жером или директором по исследованиям или ин​женером-разработчиком... Ответственность за реше​ние по-прежнему лежит на высшем руководстве бизнеса, но само решение — это результат сужде​ний множества людей... Поэтому чтобы дать воз​можность работникам умственного труда внести вклад в принятие решения, бизнесу требуется: 1) яс​ное видение того, что необходимо и что возможно;

2) четко обоснованное определение наилучшего пути к достижению желаемых результатов и 3) надеж​ные критерии оценки уже имеющихся в распоря​жении средств и тех, которые еще предстоит най​ти... Бизнес может поощрять научные исследова​ния... только если он имеет четкое представление об их целях».

Сегодня все чаще и чаще можно встретить даже маленькую компанию, которая использует в своей работе интеллектуальный, а не физический труд. Каждый работник умственного труда прини​мает экономические решения — является ли он инженером-исследователем, решающим, стоит ли продолжать или нужно прекращать осуществление какого-либо проекта, или сотрудником, занимающим​ся исследованиями рынка и определяющим рынок, на котором будет конкурировать товар, или это ме​неджер по продажам, решающий, где будут работать лучшие продавцы компании. Для того чтобы при​нять решение, работник интеллектуального труда должен знать, какие результаты требуется получить. Но его нельзя контролировать, он должен управлять сам и сам мотивировать свои решения. А он не
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будет работать таким образом до тех пор, пока не сможет видеть, какой вклад в бизнес вносят его зна​ния и его работа.

Поэтому очень важно, чтобы работа каждого менеджера или специалиста определялась в терми​нах вклада, который они должны внести в достиже​ние компанией экономических результатов.

Вклад сотрудников умственного труда в дос​тижение необходимых результатов должен вознаг​раждаться по заслугам. Данные последних исследо​ваний показывают, что дух компании создается теми, кто занимает в ней более высокое положение. Та​ким образом, единственным видом «контроля» в любой организации являются решения, которые принимает ее руководство относительно своих кад​ров и особенно в связи с их продвижениями по служ​бе. Эти решения подтверждают то, во что компания действительно верит, действительно хочет достигнуть, то, на чем она стоит. Эти решения говорят красно​речивее всяких слов и цифр в отчетах.

Для того чтобы вдохновить компанию на дос​тижение экономических результатов, требуется выд​вижение на ключевые посты сотрудников, способ​ных решать экономические задачи. Такая кадровая политика в большой степени являлась «секретом» тех компаний — «Дженерал Моторс», «Дюпон», «Сирс Роубак», — чья деятельность была неизменно ус​пешной.

Назначение на ключевой пост может не быть первым для человека — хотя оно может быть са​мым важным для него и для его карьеры. Также оно может не быть и последним его назначением на один из высших постов; кандидатов на такие по​сты правление обычно должно выбирать из неболь​шого, заранее определенного числа людей.

Ключевым является назначение в группу, из которой будут выбираться завтрашние руководите​ли. Это решение приходится на ту точку иерархи​ческой пирамиды, где она резко сужается. На сту​пень, находящуюся ниже этой точки, в крупной орга​низации обычно можно выбирать из пятидесяти— шестидесяти человек. Выше этой точки выбор су-
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жается до одного из трех или четырех. Можно ска​зать, что до этой точки человек работает на опреде​ленном участке работы, а после нее он работает в бизнесе.

Военные давно знают об этом. До чина майора продвижение зависит от срока службы. Но из трид​цати или сорока майоров только один может стать полковником. И только те, кто дорос до полковника, имеют возможность позднее стать генералами, в то время как будущие генералы выбираются из неболь​шой группы полковников.

В бизнесе такие продвижения по службе ве​дут, как правило, к получению работы, которая яв​ляется функциональной, технической или в опреде​ленной области — заведующий отделом маркетин​говых исследований, например, заместитель главного инженера или заместитель бухгалтера. Тем не ме​нее эти продвижения определяют того, кто будет занимать высокие посты завтра. Более того, эти на​значения являются значимыми для самой органи​зации, так как люди, находящиеся на этих должно​стях, являются единственными старшими руководи​телями, с которыми имеют самый тесный рабочий контакт большинство профессиональных управля​ющих.

Поэтому если компания хочет добиться полу​чения хороших экономических результатов, то, осу​ществляя ключевые назначения, она должна вознаг​раждать людей за их способность вносить вклад в работу компании, за их способность решать эконо​мические задачи и за готовность работать скорее для бизнеса в целом, чем в качестве специалистов в одной конкретной области деятельности.

Способность и готовность решать экономичес​кие задачи никоим образом не является единствен​ным требованием к старшему руководителю. На многих должностях это качество не является самым важным по сравнению, например, со способностью создать и вести за собой сплоченный коллектив людей. Но для старшего руководителя понимание и положительное отношение к требованиям экономи-
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ческой эффективности являются существенными качествами.

Трудно превратить бизнес в коллектив. Но это важно. В конце концов, не компания имеет програм​му деятельности. Ее руководители имеют такую программу, формулируют ее, осуществляют, делают эффективной. Экономические результаты не дости​гаются с помощью экономических усилий; они дос​тигаются усилиями человека.

Вывод ОБЯЗАТЕЛЬСТВА

Сегодня важные экономические решения при​нимаются главным образом руководящими работ​никами — менеджерами, работающими в компании, которая функционирует в рамках более крупного бизнеса. Эти решения больше не являются прерога​тивой индивидуальных предпринимателей, действу​ющих независимо и работающих на себя и самосто​ятельно.

Предпринимательским центром современной экономики и общества стал организованный бизнес. Его экономические решения в большей степени оп​ределяют уровень, направление и ход развития ин​дустриальной экономики.

Предприниматель в традиционном значении этого слова не исчез. Действительно, крупная раз​вивающаяся индустриальная экономика дает гораз​до больше возможностей, чем когда-либо раньше, тому, кто начинает новый самостоятельный бизнес. После Второй мировой войны многие из тех, кто начинал с нуля, создали новые компании и даже целые индустрии. Но даже в периоды своей наи​большей активности индивидуальный предпринима​тель все же остается небольшим — хотя и суще​ственным — элементом экономики в сравнении с уже организованным и стабильным бизнесом. Бо​лее того, индивидуальному предпринимателю при​ходится организовывать бизнес и самому становиться
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руководителем, как только он достигает какого-то успеха. В противном случае его предприниматель​ские достижения исчезнут без следа. Даже неболь​шой бизнес в современной экономике настолько далек от самого крупного и процветающего инди​видуального предпринимателя, что является органи​зацией принципиально иного типа.

Поэтому систематизированная, целенаправлен​ная работа по решению экономических задач долж​на стать для каждого бизнеса образом его жизни. Каковы эти задачи и как они могут быть решены, являлось предметом рассмотрения этой книги.

Но если деловое предприятие является пред​принимательским центром современной экономи​ки, то каждый работник умственного труда, занятый в нем, должен выступать в роли предпринимателя. В современном бизнесе, где главным ресурсом яв​ляются знания, несколько человек в составе высше​го руководства компании не могут гарантировать ей успех. Чем больше бизнес становится центром ис​пользования интеллектуального труда, тем больше будет ответственных сотрудников, чьи решения ока​зывают влияние на работу всего бизнеса и на его результаты.

Из этого не следует, что высшее руководство становится менее значимым, его работа не становится менее ответственной. Наоборот, его работа приобре​тает еще одно измерение, требующее напряжения сил: это вести, направлять, побуждать сотрудников, занимающихся интеллектуальным трудом, стано​виться эффективными ответственными работника​ми.

Работник умственного труда в бизнесе — будь это менеджер или специалист — должен принимать на себя следующие обязательства:

— обязательство вносить своими знаниями и усилиями вклад в экономические результаты. Ра​ботник умственного труда должен быть сосредото​чен скорее на том, чтобы сделать вклад в бизнес, чем на своей работе, своих навыках и умениях;

— обязательство концентрироваться. Каждый работник умственного труда, чтобы быть ответствен-
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ным сотрудником, должен нести ответственность за то, чтобы использовать для реализации возможнос​тей единственный ресурс, который полностью нахо​дится под его контролем, — самого себя;

— обязательство систематически и целенаправ​ленно решать экономические задачи, находящиеся не только в рамках его непосредственной работы, но и всего бизнеса в целом.

В современном мире на менеджера ложится все большая социальная ответственность. Работни​ки умственного труда в бизнесе — менеджеры и специалисты — становятся новой лидирующей со​циальной группой индустриального общества. А каждая лидирующая группа несет ответственность, выходящую за пределы ее непосредственных задач.

Но самая важная область социальной ответ​ственности менеджера — дать представление о биз​несе и его задачах образованным людям, стоящим в стороне от бизнеса и ничего о нем не знающим.

Большая часть того, что выглядит как враж​дебность по отношению к бизнесу, на самом деле является не чем другим, как недоумением образо​ванных людей при встрече с тем, что нельзя ни изу​чить, ни объяснить. Но так выглядит любая челове​ческая деятельность в глазах постороннего до тех пор, пока она не представлена в виде систематизи​рованных знаний.

Менеджеры стали лидирующей социальной группой в значительной степени потому, что они систематизировали управленческую часть своей ра​боты — планирование, создание и управление орга​низацией, занимающейся бизнесом, — и она стала отдельной областью знаний. Но другую часть их работы — предпринимательскую, — ту часть, кото​рая связана с уникальной и особой экономической функцией делового предприятия, еще предстоит сде​лать особой областью знаний. Во всем мире руко​водители бизнеса в своей работе полагаются на уп​равление как область знаний. Теперь им нужно будет полагаться на целенаправленную предприни​мательскую деятельность как область знаний. Толь​ко когда предпринимательство будет представлено
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как отдельная дисциплина и будет являться специ​фической задачей, в рамках которой осуществляет​ся систематическое и целенаправленное распреде​ление ресурсов для достижения экономической эф​фективности и результативности бизнеса, тогда посторонний образованный человек сможет донять, что пытается сделать бизнес как экономический орган индустриального общества, и будет с уваже​нием относиться к тому, что он делает. Только тог​да общество сможет действительно принять тот факт, что бизнес является разумным занятием и что ру​ководитель бизнеса делает важный вклад в обще​ство.
Потребность вносить вклад в бизнес, быть со​средоточенным на нем является благом для само​го работника интеллектуального труда, занятого в бизнесе, так как ему необходимо испытывать удов​летворение от своей жизни и работы. Все больше и больше людей умственного труда приходят в биз​нес. Действительно, современный бизнес является крупнейшим источником получения работы, кото​рая позволяет продуктивно использовать свои зна​ния.
Экономические задачи, решаемые целенаправ​ленно, с ответственностью, пониманием и предвиде​нием, могут быть действительно вдохновляющими и дающими стимул к деятельности, что, я надеюсь, сумел выразить в этой книге. Эта задача является вызовом для интеллекта, вознаграждает за ее реше​ние и позволяет человеку испытать уникальное удо​вольствие, приведя хаос в порядок.
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